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Zavzetost zaposlenih ima v organizaciji velik pomen, vpliva namreč na njeno uspešnost, 
učinkovitost in produktivnost. Zaposleni predstavljajo največji strošek za organizacijo in 
glede na trenutne gospodarske razmere je pomembno, da se organizacija zaveda vseh 
svojih razpoložljivih sredstev in jih tudi optimalno izkoristi. Naloga nadrejenih oziroma 
organizacije je, da pri zaposlenih vzpostavi zavzetost, jo ohranja in razvija. Na zavzetost 
zaposlenih vpliva veliko dejavnikov, kateri širijo ali pa onemogočajo stopnjo zavzetosti. 
Pomembno je, da se tako organizacija kot tudi zaposleni zavedajo pomena zavzetosti, 
zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih k organizaciji. Zavzetost zaposlenih organizacija 
doseže takrat, ko se cilji in interesi zaposlenih skladajo s cilji in interesi organizacije. 
Pomembno vlogo imajo tudi vodje ali managerji, ki poskušajo cilje zaposlenega čim bolj 
povezati s cilji organizacije, ga ustrezno motivirati in mu omogočiti vse pogoje za zavzeto 
opravljanje dela. 
 
Namen raziskave v izbrani organizaciji je bil proučiti stopnjo in zavedanje zavzetosti 
zaposlenih. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da so zaposleni povprečno zadovoljni s svojim 
delovnim mestom, delovnimi pogoji in so za delo tudi dokaj zavzeti. Raziskava je 
pokazala, da nadrejeni premalokrat posvečajo dovolj pozornosti zavzetosti zaposlenih. 
Zaposleni želijo prejeti povratne informacije glede opravljanja svojega dela, od nadrejenih 
pa pričakujejo, da jih bodo ustrezno motivirali in spodbujali k učenju in rasti. Plača 
zaposlenim še vedno predstavlja največji dejavnik pri povečanju zavzetosti zaposlenih, 
vendar se mu tudi ostali dejavniki krepko približujejo. Izbrana organizacija se glede na 
rezultate raziskave zaveda pomembnosti zavzetosti zaposlenih, zaradi različnih povezav s 
cilji zaposlenih pa pogosto prihaja do morebitnih odstopanj. 
 







ANALYSIS OF EMPLOYEE ENGAGEMENT IN THE SELECTED 
ORGANIZATION 
 
The employee engagement has a great importance in an organization, affecting its 
efficiency, effectiveness and productivity. The employees represent the biggest cost for 
the organization, therefore, based on the present economic circumstances, it is essential 
that the organization be aware of all of its disposable assets, as well as making the best 
possible use of them. Superiors or the organization is responsible for establishing, 
preserving and developing the engagement of their employees. There are many factors 
which influence it. They can increase the level of engagement, or prevent it from 
increasing. The most important thing is that the organization, as well as the employees, is 
aware of the significance that the engagement, contentment and sense of belonging of 
the latter has for the organization. The organization succeeds in attaining the employee 
engagement, when the goals and interests of both parties coincide. Leaders and 
managers have an important role in achieving this; they try to connect the employee’s 
goals with the ones of the organization, to motivate him/her properly and to offer him/her 
work conditions which would encourage him/her to work more eagerly.    
 
The purpose of the research in the selected organization was to study the level and 
awareness of the employee engagement. In the study, it was ascertained that, on 
average, the employees are satisfied with their place of work, working conditions, and 
that they are rather engaged to their job. The investigation also exposed that the 
superiors do not dedicate enough attention to the engagement of their employees. The 
employees wants to receive a feedback regarding their performance at work, and they 
expect to be properly motivated and encouraged by their superiors, when it comes to 
learning and growth. For the employees, wage still represents the biggest factor, when it 
comes to the increase of their engagement, although also other factors are vigorously 
gaining their relevance. The results of the research show that the chosen organization is 
aware of the importance of the employee engagement, though eventual deviations often 
occur, because the employees’ aims differ from the ones of the organization. 
 
Key words: employees, work, engagement, contentment, sense of belonging, work 






IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA .......................................................................... iii 
POVZETEK ................................................................................................................................ v 
SUMMARY .............................................................................................................................. vi 
KAZALO .................................................................................................................................. vii 
KAZALO PONAZORITEV ......................................................................................................... viii 
KAZALO GRAFIKONOV .......................................................................................................... viii 
KAZALO SLIK ............................................................................................................................ ix 
1 UVOD ................................................................................................................................. 1 
2 OPREDELITEV POJMOV ZADOVOLJSTVO IN ZAVZETOST ZAPOSLENIH ............................. 3 
3 INTERESI ZAPOSLENIH TER RAVNI IN DEJAVNIKI ZAVZETOSTI .......................................... 7 
3.1 INTERESI ZAPOSLENIH IN RAZLIČNE RAVNI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH ...................... 7 
3.2 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH ......................................................................... 9 
4 VPLIV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA ORGANIZACIJO IN ZAPOSLENE .............................. 15 
4.1 VPLIV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA ZAPOSLENE ..................................................... 15 
4.2 VPLIV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA ORGANIZACIJO ............................................... 16 
5 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH .............................................................................. 19 
6 RAZISKAVA O ZAVZETOSTI MED ZAPOSLENIMI V IZBRANI ORGANIZACIJI ...................... 23 
6.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE ................................................................................. 23 
6.2 POTEK RAZISKAVE .................................................................................................... 23 
6.3 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI ........................................................................ 24 
6.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE ................................................................. 27 
6.5 PREVERJANJE HIPOTEZ ............................................................................................. 58 
6.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV .................................................................... 59 
7 ZAKLJUČEK ....................................................................................................................... 61 








Grafikon 1: Spol ........................................................................................................ 24 
Grafikon 2: Starostna struktura zaposlenih .................................................................. 24 
Grafikon 3: Dokončana izobrazba ................................................................................ 25 
Grafikon 4: Skupna delovna doba ............................................................................... 25 
Grafikon 5: Delovna doba pri trenutnem delodajalcu .................................................... 26 
Grafikon 6: Delovno razmerje ..................................................................................... 26 
Grafikon 7: Delovno mesto ......................................................................................... 27 
Grafikon 8: Ukrepi za višjo zavzetost v organizaciji ....................................................... 27 
Grafikon 9: Dejavniki zavzetosti zaposlenih .................................................................. 28 
Grafikon 10: Strinjanje zaposlenih s trditvami glede zavzetosti ...................................... 30 
Grafikon 11: Zavedanje pričakovanj pri opravljanju dela ............................................... 38 
Grafikon 12: Zagotovljena sredstva in oprema na delovnem mestu ................................ 38 
Grafikon 13: Možnost zaposlenega delati tisto, kar počne najbolje ................................. 39 
Grafikon 14: Deležnost priznanja za dobro opravljeno delo ........................................... 40 
Grafikon 15: Nadrejenemu ali sodelavcu ni vseeno za druge zaposlene na osebni ravni ... 41 
Grafikon 16: Nadrejeni spodbuja razvoj zaposlenih ....................................................... 42 
Grafikon 17: Upoštevanje mnenj zaposlenih................................................................. 42 
Grafikon 18: Pomembnost dela zaposlenih ................................................................... 43 
Grafikon 19: Zavzetost sodelavcev za kakovostno opravljanje dela ................................ 44 
Grafikon 20: Ustvarjanje dobrih prijateljskih odnosov ................................................... 45 
Grafikon 21: Posvečanje pozornosti nadrejenega glede napredka zaposlenega ............... 46 
Grafikon 22: Možnost učenja in rasti na delovnem mestu .............................................. 46 
Grafikon 23: Združene Gallupove trditve o zavzetosti zaposlenih .................................... 48 
Grafikon 24: Razlogi za delo ....................................................................................... 51 
Grafikon 25: Prednosti zavzetosti zaposlenih ................................................................ 52 
Grafikon 26: Dejavniki, ki onemogočajo zvišanje zavzetosti v izbrani organizaciji ............ 53 
Grafikon 27: Navodila za opravljanje dela .................................................................... 54 
Grafikon 28: Ponovna možnost izbire zaposlitve ........................................................... 55 
Grafikon 29: Priporočitev zaposlitve v izbrani organizaciji znancu ................................... 56 






Slika 1: Matrika zadovoljstva zaposlenih in delovne uspešnosti ........................................ 4 
Slika 2: Interesi ljudi in interesi organizacij .................................................................... 7 
Slika 3: Prikaz dejavnikov zavzetosti zaposlenih ............................................................ 14 






Vsaka organizacija za nemoteno delovanje potrebuje zaposlene, ki s svojim znanjem in 
izkušnjami omogočajo uspešno poslovanje. Pomen zaposlenih se je skozi zgodovino 
spreminjal in naraščal. Vedno več pozornosti je bilo namenjene samemu razvoju 
zaposlenih. Na splošno velja, da organizacija, ki veliko vlaga v razvoj in izobraževanje 
zaposlenih in ima učinkovite ter za delo zavzete zaposlene, posluje uspešnejše in bolj 
konkurenčno od drugih organizacij. Zavzetost zaposlenih je po Gubmanu (2006) 
pripravljenost nadpovprečno angažirati energijo in pripadnost sodelavcev pri vsem kar 
počnejo, z namenom dosegati izjemne rezultate. 
 
Glede na trenutne gospodarske razmere je pomembno, da se organizacija dobro zaveda 
pomembnosti razpoložljivih sredstev, da jih tako konstantno nadgrajuje in pravilno 
uporabi njihove sposobnosti. Zaradi velike stopnje brezposelnosti se torej zaposleni lahko 
počutijo prestrašene in zato delujejo pod večjim stresom in pritiskom, kar dolgoročno 
močno slabi nadaljnje poslovanje, lahko pa so zaposleni bolj motivirani za opravljanje 
svojega dela in se tako njihova zavzetost poveča, saj si želijo obdržati položaj na svojem 
delovnem mestu.  
 
V organizaciji, ki je bila izbrana za izvedbo raziskave v okviru diplomskega dela, zavzetosti 
zaposlenih še niso proučevali. Zavzetost zaposlenih je obravnavana v trenutnem stanju, 
torej v času slabše gospodarske aktivnosti, saj se zavzetost zaposlenih v tem obdobju 
pogosto bolj izrazi. 
 
Namen raziskave je bil, proučiti področje zavzetosti zaposlenih in izvesti raziskavo v 
izbrani organizaciji. Ugotovljala se je stopnja zavzetosti zaposlenih v različnih starostnih 
obdobjih, v kolikšni meri se zaposleni zavedajo pomembnosti zavzetosti. Proučene so bile 
različne stopnje zavzetosti in ugotovitve, katera izmed njih prevladuje ter poiskane 
ustrezne rešitve. 
 
Cilji diplomskega dela so bili: 
- proučiti slovensko in tujo literaturo in vire s področja zavzetosti zaposlenih, 
- predstaviti področje zavzetosti zaposlenih, 
- analizirati dejansko stanje na proučevanem področju v izbrani organizaciji 
(pomembnost zavzetosti, negativne posledice, vplive zavzetosti, kako doseči višjo 
zavzetost zaposlenih, kako odpraviti napake, kaj se pričakuje od zaposlenih, kaj 
onemogoča višjo zavzetost, kako zavzetost zaposlenih prispeva k uspešnosti in 
učinkovitosti organizacije), 




V diplomskem delu so se preverjale naslednje hipoteze: 
 
Hipoteza 1: Zaposleni v izbrani organizaciji se zavedajo pomembnosti zavzetosti za delo. 
 
Hipoteza 2: Mlajši zaposleni so v izbrani organizaciji veliko bolj motivirani ter zavzeti za 
delo kakor starejši zaposleni. 
 
Hipoteza 3: Zaposleni v izbrani organizaciji so zadovoljni s svojim delovnim mestom in 
imajo na voljo vse, kar potrebujejo za uspešno opravljanje dela. 
 
Za pripravo teoretičnega dela diplomske naloge je bila uporabljena metoda študije 
domače in tuje literature ter internetnih in drugih virov. Za izvedbo raziskave je bil 
uporabljen anketni vprašalnik z vprašanji odprtega in zaprtega tipa.  
 
V teoretičnem delu je predstavljen koncept zavzetosti zaposlenih, povezava med 
zavzetostjo, zadovoljstvom in pripadnostjo zaposlenih. Opisani so vloga zavzetosti na 
organizacijo in na zaposlene, dejavniki, ki vplivajo na zavzetost in načini merjenja. V 
raziskovalnem delu pa so predstavljeni rezultati raziskave zavzetosti zaposlenih, izvedene 
v izbrani organizaciji. Na podlagi rezultatov raziskave so podane ugotovitve in predlogi za 
uvedbo sprememb na področju zavzetosti zaposlenih v proučevani organizaciji. 
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Zadovoljstvo zaposlenih Mihaličeva (2008, str. 4) opredeli kot izrazito pozitivno 
emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in 
ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh 
elementov dela in delovnega mesta. Je občutek, ki navdušuje posameznika, na podlagi 
katerega se z veseljem odpravi na delo, se veseli novih delovnih izzivov, se rad vrača med 
sodelavce, se dobro počuti pri opravljanju dela in podobno. Pri tem gre tudi za to, da 
sama misel na delo in delovno mesto pri posamezniku sproži prijetne občutke, večinoma 
lepe spomine na pretekle dogodke pri delu in na osnovi obstoječega stanja pri delu 
povzroča tudi optimističen pogled na lastno karierno prihodnost. Gregoryjeva (2011 str. 
29) navaja, da je zadovoljstvo zaposlenih ključnega pomena za uspeh vsake organizacije. 
Visoka stopnja zadovoljnih zaposlenih je neposredno povezana z  večjo produktivnostjo 
organizacije. Zadovoljstvo zaposlenih bi zato moralo biti prioriteta vsakega delodajalca. 
 
Za razliko od zadovoljstva zaposlenih je zavzetost zaposlenih koncept, ki se neposredno 
povezuje tudi z uspešnostjo organizacije in njenimi poslovnimi rezultati. Torej gre za 
nadgradnjo koncepta zadovoljstva, saj zavzetost vključuje tudi delovno uspešnost 
zaposlenih. Zavzetost je dejavnik, ki je povezan z visoko delovno uspešnostjo. Če je 
zaposleni na svojem delovnem mestu zadovoljen, je pripravljen v organizacijo vložiti več 
in prej odkrije in razkrije svoje sposobnosti, ki pripomorejo k izboljšanju poslovanja. Vodja 
je sicer seznanjen s cilji, interesi ter vizijo organizacije, vendar je zaposleni tisti, ki se 
vsakodnevno srečuje z opravljanjem raznih del v organizaciji. Managerji in vodje sicer 
lahko uveljavijo nove spremembe pri samem poslovanju, ki po njihovem mnenju pozitivno 
učinkujejo na proces ali delovno mesto, vendar so zaposleni tisti, ki prvi opazijo, ali je nov 
način dela učinkovit ali pa prinaša dvojno delo oziroma razne zastoje v samem procesu. 
Zato je pomembno, da se zaposlene vključi v vse projekte v organizaciji, s katerimi so 
neposredno povezani (Moj mentor, 2015). 
 
Razlika in povezava med zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih sta dobro prikazani na 















































Vir: Gruban (2005) 
 
Zavzetost zaposlenih je izrazita takrat, kadar je zadovoljstvo zaposlenih visoko, hkrati pa 
je visoka tudi delovna uspešnost. To polje predstavlja prepoznaven uspeh, saj prinaša 
največ pozitivnih posledic za organizacijo, ki si prizadeva doseči in ohraniti takšno stanje 
med svojimi zaposlenimi. V tem polju se najbolj približa konceptu zavzetosti zaposlenih. 
Ostala tri polja so načeloma možna, vendar manj zaželjena in dolgoročno neperspektivna. 
Popolno nasprotje od zavzetosti zaposlenih je prikazano v polju “odpoved prihodnosti”. V 
takšnem primeru zaposleni niso zadovoljni, prav tako pa je nizka tudi delovna uspešnost. 
Zato organizacija, ki spada v to polje, nima napovedane dobre prihodnosti.  
 
V ostalih dveh poljih pa je prioriteta enega ali drugega občutno bolj izrazita, kar pa prav 
tako dolgoročno ne prinaša nikakršne produktivnosti za organizacijo. V polju “prisila in 
vsiljevanje” je namreč precej izrazito nizko zadovoljstvo, kljub temu pa dokaj visoka 
delovna uspešnost, v polju “zabava na račun organizacije” pa je visoko zadovoljstvo 
zaposlenih in nizka delovna uspešnost. Pomembno je, da organizacija posveča dovolj 
pozornosti tako zadovoljstvu zaposlenih kakor njihovi zavzetosti za delo (Gruban, 2015). 
 
Zavzetost zaposlenih (angl. Employee engagement) je stanje čustvenega in 
intelektualnega zadovoljstva in pripadnosti organizaciji, skupini. Sega preko zadovoljstva 
(kako so posamezniku všeč stvari v organizaciji) in pripadnosti (koliko si še naprej želi biti 
v organizaciji) do zavzetosti (koliko si želi biti v organizaciji in koliko dejansko sam stori za 
izboljšanje delovnih rezultatov) (Gruban, 2008).  
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Delovna zavzetost pomeni, da je zaposleni pri svojem delu bolj učinkovit, uspešen, hkrati 
pa je tesno povezan s svojim delom. Dela ne opravlja zaradi prisile, niti mu ne predstavlja 
le vir dohodka, temveč nanj gleda bolj subjektivno. Naloge so zato opravljene hitreje, 
natančneje ter uspešnejše kot bi bile sicer, izrazita je večja kreativnost na delovnem 
mestu, nenehno iskanje izboljšav v končnih proizvodih ali storitvah, vidne so tudi 
izboljšave na samem procesu. Vse to pa predstavlja veliko prednost za organizacijo ter 
višjo konkurenčnost drugim organizacijam. Vsi zaposleni pa niso enako zavzeti. Nekaterim 
namreč ni mar za organizacijo, čeprav bi lahko vplivali nanjo – drugi jo skušajo le 
izkoriščati, redki hočejo pomagati, čeprav to ni v njihovo korist, nekaj je tistih, ki skušajo v 
složnem delovanju z organizacijo ustvarjati kar največ koristi za obe strani (Tavčar, 2006). 
 
Zavzetost zaposlenih je po navedbah Lobnikarja (2014) pomembna za obstoj, delovanje in 
razvoj organizacije. Na splošno pa predstavlja neko veliko stopnjo zanimanja in 
pripravljenosti na določeno stvar. S povečano zavzetostjo se hitreje in bolj uspešno pride 
do zastavljenih ciljev. Vpliva se lahko na dejanske poslovne rezultate, učinkovitost in 
produktivnost organizacije, hkrati pa tudi na fluktuacijo zaposlenih. Visoka zavzetost je 
običajno vidna pri tistih, ki jim uresničitev določenih ciljev predstavlja več kot le nujen 
opravek, temveč imajo pozitiven in aktiven odnos do ciljev. Zavzetost zaposlenega je 
načeloma sestavljena iz odnosa, ki ga ima do dela, do vloge, ki jo ima kot posameznik, ter 
do organizacije, v kateri zaposleni deluje. Običajno je večina zaposlenih ob prihodu na 
novo delovno mesto bolj zavzeta za delo, pojavlja pa se vprašanje, kako stopnjo 
zavzetosti obdržati ter spodbujati. Zavzetost zaposlenih je stopnja, do katere zaposleni v 
organizaciji uporabljajo svoje kognitivne, emocionalne in tudi fizične vire pri izvajanju z 
delom povezanih aktivnosti. Crim in Seijts (2006) navajata, da je zavzeti zaposleni oseba, 
ki je v celoti vključena in navdušena nad svojim delom. Aktivno zavzeti zaposleni so 
predani in očarani nad opravljanjem svojega dela obenem pa skrbijo za uspešno 
prihodnost organizacije in so zato pripravljeni vlagati več. 
 
Kruse (2012) navaja, da se izraza zavzetost zaposlenih ne sme enačiti z izrazoma srečni 
zaposleni ter zadovoljni zaposleni. Zaposleni, ki je srečen pri opravljanju svojega dela, še 
ne pomeni, da je tudi zavzet za delo in da se trudi izboljšati produktivnost organizacije. 
Ugodnosti, kot so npr. razni popusti, kuponi, ki jih ponuja organizacija, so koristni za to, 
da vzdržujejo stopnjo srečnih zaposlenih, kar pa ne pomeni, da vzdržujejo tudi njihovo 
zavzetost pri delu. Zadovoljni zaposleni se nad svojim delom sicer ne pritožujejo in ga z 
veseljem opravljajo, vendar opravijo le toliko, kolikor je nujno potrebno. Nikoli pa ne bodo 
vložili vseh svojih zmožnosti za opravljanje svojega dela. Glede na navedeno, se zavzetost 
zaposlenih opredeli kot čustven odnos, ki ga ima zaposleni do organizacije in njenih ciljev, 
hkrati pa so ti cilji neposredno povezani tudi z njegovimi osebnimi cilji. 
 
Nezavzetost zaposlenih povzroči nezaželene posledice za nadaljnje uspešno poslovanje 
organizacije. Vpliva na delovanje znotraj organizacije, tako med člani tima ali skupine, 
kakor med oddelki znotraj iste organizacije, kar pa se dolgoročno gledano odraža tudi pri 
poslovanju organizacije. Nezavzeti zaposleni ne dajo vsega od sebe, držijo se minimuma 
in naredijo le tisto, kar nujno morajo. Od takšnih zaposlenih ne morejo pričakovati novih 
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idej ali presežkov, kar se na koncu pozna pri poslovanju organizacije. (Mikuš, 2015, str. 
9). V izogib morebitnim posledicam, je naloga organizacij in vodij, da konstantno 
nadzorujejo stopnjo zavzetosti zaposlenih in na podlagi tega uvajajo nove spremembe ter 
sprejemajo ustrezne ukrepe. Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega 
dela lahko prihaja v organizacijah do nezaželenih posledic, kot so odpoved delovnega 
razmerja, odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje in 
celo nasilje. Da bi se v organizacijah izognili navedenim posledicam, morajo stalno 
vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu, čeprav včasih v škodo drugih 
rezultatov (Treven, 1998). 
 
Na Konferenci o zavzetosti zaposlenih je bilo predstavljeno, da je zavzetost zaposlenega 
sestavljena iz odnosa do dela, odnosa do vloge, ki jo posameznik ima in odnosa do 
organizacije, v kateri dela. Skupaj z zavzetostjo enega zaposlenega in kolektivne delovne 
zavzetosti, kar pomeni, da je zavzetih več zaposlenih, pa predstavlja delovno zavzetost v 
organizaciji (Boštjančič, 2014). 
 
Trevnova (1998, str. 11) poudarja, da so ljudje največje bogastvo organizacije. Oni so 
namreč tisti, po katerih se organizacije najbolj razlikujejo v konkurenčnem poslovnem 
okolju. Ljudje omogočijo s svojim znanjem, spretnostmi in sposobnostmi, da si 
organizacija pridobi ali ohrani večjo ali manjšo konkurenčno prednost na tržišču. Zato je 
pomembno, da organizacija posveča dovolj pozornosti dejavnikom v sklopu managementa 
ljudi pri delu. 
 
Zavzetost zaposlenih je pripravljenost nadpovprečno angažirati energijo in pripadnost 
sodelavcev pri vsem kar počnejo, z namenom dosegati izjemne rezultate. Opisuje stopnjo, 
do katere zaposleni v organizaciji uporabljajo svoje kognitivne, emocionalne in tudi fizične 
vire pri izvajanju z delom povezanih aktivnosti. Zavzeti zaposleni so (miselno) popolnoma 
prisotni v delovnem procesu, ter v popolnosti stremijo k izvajanju dela, ki jim je bilo 
zaupano v organizaciji (Lobnikar, 2015). 
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3.1 INTERESI ZAPOSLENIH IN RAZLIČNE RAVNI ZAVZETOSTI 
ZAPOSLENIH 
 
Zaposleni so pri svojem delu najbolj zavzeti takrat, kadar se njihovi cilji skladajo s cilji 
organizacije. Glede na to, da je vodja nekakšen posrednik med organizacijo ter 
zaposlenimi, je njegova naloga, da poskuša cilje zaposlenih čim bolj približati ciljem 
organizacije. To je tudi edini način učinkovitega poslovanja organizacije. Zaposleni se 
namreč vedno ravnajo po svojih interesih, izpolnjevanje svojih ciljev pa je glavni razlog za 
vstop ljudi v organizacijo. Kljub temu, da so v zameno za izpolnjevanje svojih ciljev 
pripravljeni delovati v smeri izpolnjevanja ciljev organizacije, se nikoli ne poistovetijo z 
vsemi cilji organizacije (Tavčar, 2002). Bolj kot se cilji zaposlenih skladajo s cilji 
organizacije, večja je zavzetost zaposlenih. 
 
Tjan (2009) navaja, da mora organizacija uskladiti interese med vsemi odgovornimi, kjer 
je to možno. Poznati je treba temeljne interese svojih najboljših zaposlenih, torej nad 
katerimi stvarmi oziroma deli so navdušeni, kaj njim predstavlja nagrada za uspešno delo 
itd. Naloga vodij ali managerjev je, da te interese prepozna, jih kar se da približa 
interesom organizacije, združi z zadovoljstvom zaposlenih in tako zaposlenemu omogočijo 
vse pogoje za njihovo zavzetost pri delu. 
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Za organizacijo so najbolj pomembni t.i. “zvezdniki”, njihovi interesi se namreč popolnoma 
skladajo z interesi organizacije. Svoje delo opravljajo z veliko motivacije in vneme za čim 
boljše poslovanje. Pri delu so izmed vseh najbolj zavzeti. Ravno nasprotje pa so 
“nesposobneži”, katerim ni mar ne za cilje in interese organizacije, niti za svoje cilje in 
interese v organizaciji. “Izkoriščevalci” svoje cilje in interese uresničujejo na račun 
interesov organizacije, s katero imajo popolnoma različne prioritete. “Idealisti” pa si 
prizadevajo izpolniti interese in cilje organizacije, pri čemer jim svoji cilji in interesi niso 
pomembni, temveč so celo v nasprotju z organizacijskimi. “Povprečneži” pa so nekakšna 
zlata sredina vseh naštetih, najdejo namreč neko vmesno mero med svojimi interesi ter 
interesi organizacije. Izmed vseh naštetih nesposobneži in izkoriščevalci prinašajo 
organizaciji največ negativnih posledic. Ne zavedajo se pomembnosti poslovanja ter 
pomena zavzetosti zaposlenih. Za organizacijo je pomembno, da med svojimi zaposlenimi 
največ zvezdnikov ali vsaj povprečnežev, zato je naloga vodij, da zaposlenim ustrezno 
predstavijo vizijo organizacije, njene vrednote ter cilje. Bolj kot bodo zaposleni razumeli in 
se seznanili s cilji organizacije, tem bolj jih bodo lahko povezali s svojimi lastnimi cilji in 
interesi. Na ta način bodo zaposleni vedeli, kako bodo lahko pomagali in pripomogli k 
uresničitvi določenih ciljev organizacije. Hkrati pa obstaja manjša možnost za neuspeh, saj 
so zaposleni dobro seznanjeni z načinom poslovanja in se tveganje za nepravilno 
interpretacijo sporočil o delovnih nalog bistveno zmanjša. 
 
Gallup (2009) zavzetost zaposlenih uvrsti v 3 različne ravni, in sicer: 
- zavzeti zaposleni (“zvezde”) so tisti zaposleni, ki imajo svoje cilje močno povezane in 
usklajene s cilji organizacije, v kateri delujejo, so energični in delajo s strastjo. Z 
njihovo pomočjo izvira večina inovacij, ki pomagajo pri razvoju organizacije. Možno je 
občutiti veliko povezanost in zaupanje med vodjami in sodelavci. 
- nezavzeti zaposleni (“zombiji”) so tisti zaposleni, ki so “delno odsotni”. Svoje delo 
opravljajo le zaradi obveznosti do delovnega mesta, naredijo le toliko, kolikor je 
obvezno. Med delovnim časom “na pol spijo”. V svoje delo sicer vlagajo svoj čas, ne pa 
tudi energije in strasti. 
- aktivno nezavzeti (“kače”) na svojem delovnem mestu niso samo nezadovoljni, temveč 
svoje nezadovoljstvo širijo preko svojih sodelavcev ter ga aktivno izkazujejo celotni 
organizaciji. Podcenjuje svoje zavzete sodelavce ter njihovo delo. Glede na to, da se 
zavzetost zaposlenih na dolgi rok odraža tudi v zadovoljstvu  in zavzetosti strank, 
aktivno nezavzeti zaposleni škodljivo vplivajo tudi na zadovoljstvo in zavzetosti strank. 
 
V literaturi je možno zaslediti še dodatno raven zavzetosti. Robertson in Cooper (2009) sta 
med sabo povezala dva, z vidika organizacijskega vedenja sicer ločena elementa – 
zavzetost zaposlenih ter zaposlenčevo dobro počutje (angl. Well-being); povezan 
konstrukt sta poimenovala “polna zavzetost”. Koncept polne zavzetosti zaposlenih temelji 
na ugotovitvah, da se zavzetost zaposlenih okrepi takrat, ko se zaposleni pri svojem delu 
dobro počutijo in nasprotno, zavzetost zaposlenih upade takrat, ko je stopnja dobrega 
počutja pri zaposlenih nizka. 
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Da se doseže zadovoljstvo pri zaposlenih, je pomembno, da so njihovi osebni cilji ter cilji 
organizacije povezani. Prav tako pa imajo zaposleni svoje želje in zahteve tudi v sklopu 
organizacije oziroma delovnega mesta. Dovžan (2014, str. 77) v svojem delu navaja 
najpomembnejše, kot so: 
- vključevanje ciljev organizacije v individualne delovne cilje, 
- možnosti uveljavljanja osebne iniciative, 
- sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju pomembnejših odločitev, 
- izpopolnjevanje sodelavcev zunaj organizacije, 
- razvejanost skupinskega dela, 
- povezanost organizacije z okoljem, 
- spremljanje delovne uspešnosti sodelavcev in posredovanje vrnitvenih sporočil, 
- vključevanje v izobraževalne procese itd. 
 
Heller in Hindle (2001, str. 54) opisujeta, da imajo zaposleni veliko interesa do 
izobraževanja. Z izobraževanjem zaposlenih pa se dosežejo tudi boljši poslovni rezultati. 
Vodenje izobraževalnih sekcij za zaposlene je nujno potrebno, najbolj učinkovito pa je, če 
se izvaja zunaj organizacije. S pogovori z zaposlenimi v neuradnih razpravljalnih skupinah 
lahko dobi pomembne povratne informacije o vseh vidikih organizacije. 
 
3.2 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
 
Na zavzetost zaposlenih vpliva veliko različnih dejavnikov. V različnih virih je najpogosteje 
omenjeno, da imajo vodje in managerji največji vpliv na zaposlene in njihovo zavzetost. 
Gruban (2007) navaja, da je že precej dolgo časa uveljavljeno spoznanje, da se za 
(ne)uspešnostjo in (ne) zavzetostjo zaposlenih, najdejo v prvi vrsti vodje in njihov odnos 
do sodelavcev. Heller  in Hindle (2001, str. 10) navajata, da sta obseg in področje 
vodenja odvisna od podjetnosti in organizacije, v kateri je vodilna oseba zaposlena, in tudi 
od stopnje napredovanja, ki jo je dosegla. Vendar pa mora večina vodij nadzirati delo 
večjega števila podrejenih in zagotavljati, da celoten kolektiv učinkovito deluje. Zato je za 
vsako vodilno osebo bistvenega pomena popolno razumevanje tega, kaj pripravi ljudi do 
večje storilnosti, in reševanje težav na delovnem mestu. Za to reševanje mora vodilna 
oseba razpolagati s širokim spektrom znanj, strokovnih in vezanih na medosebne odnose. 
Od vodij se pričakuje, da vodijo sestanke na temo izboljšanja učinkovitosti ter povečanja 
zavzetosti v organizaciji. V prvi stopnji vstopa zaposlenega v organizacijo, ima ta drugačne 
prioritete in cilje, kot so visoka plača, priložnost za napredovanje in osebni razvoj, ugoden 
delovni čas in delovno mesto in razne ostale ugodnosti, zato so zaposleni v začetku 
delovanja v organizaciji veliko bolj zavzeti za svoje delo. Sčasoma pa to navdušenje lahko 
pojenja, zato je naloga vodij, da svoje zaposlene ustrezno motivirajo za delo in da najdejo 
pravi način komuniciranja in delovanja z zaposlenimi, v nasprotnem primeru lahko izgubijo 
kjučne zaposlene. Kljub položaju, imajo vodje in managerji še vedno željo po 
napredovanju, povratnih informacijah s strani nadrejenih, učinkovitem timu, zavzetih in 
zadovoljnih zaposlenih itd. Vodja je tisti, ki mora svojo zavzetost in navdušenost za delo 
širiti preko svojih podrejenih. Skozi raziskave je dokazano, da je pri nezavzetih managerjih 
velika verjetnost, da so nezavzeti tudi njihovi zaposleni. Zato je odnos do dela pri 
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managerjih zelo pomemben. Predstavljajo namreč največjega vzornika zaposlenim 
(Gallup, 2015). 
 
Komunikacija je pomemben posrednik med vodjo ter zaposlenim, vsak vodja se sam 
odloči, na kakšen način bo komuniciral z zaposlenimi. Kateri način je pravilen in uspešen, 
pa je izrazito šele tekom časa oziroma takrat, ko se opazi, ali zavzetost zaposlenih narašča 
ali upada zaradi pravilnega oziroma nepravilnega načina komuniciranja. Heller in Hindle 
(2001, str. 18) učinkovito komuniciranje povezujeta z učinkovitim poslovanjem. Učinkovito 
komuniciranje je odvisno od tega, ali so zaposleni razumeli pomen sporočila in se bodo 
temu ustrezno tudi odzvali. Na področju poslovanja je komuniciranje pomembno zato, da 
se stvari uredijo, da se prejme ali odda željene informacije, da se sprejmejo odločitve, 
dosežejo sporazumi ali razvijejo odnosi. Bistveno za  uspešno komunikacijo je način 
prenosa povratnih informacij ter odzivi na njih. Z nepravilno komunikacijo lahko več 
zaposlenih določeno nalogo razume na popolnoma drugačen način, kar lahko sčasoma 
privede do neizpolnitve določenih ciljev organizacije in pusti večje negativne posledice pri 
poslovanju. Zato je pomembno, da vodja dane naloge ustrezno, podrobno in natančno 
posreduje svojim zaposlenim. 
  
V zadnjem času je moč zaslediti velik poudarek na temo pomembnosti vključevanja 
zaposlenih v razne pomembnejše odločitve. Tako se vodje lahko prepričajo, ali zaposleni 
popolnoma razumejo vizijo ter interese organizacije. Trevnova (1998, str. 76) navaja, da 
je za vsakega managerja v organizaciji pomembno, da opazi in razume spremembe v 
potrebah zaposlenih. Pri tem ne sme delovati proti njihovim ciljem, interesom, potrebam 
in željam (razen če so v nasprotju s cilji organizacije), temveč si mora prizadevati, da jih 
čim bolj izrabi. Od uspešnega managerja se poleg navedenega zahteva, da je sposoben 
usmerjati motivacijsko energijo, ki izhaja iz potreb zaposlenih, za doseganje čim boljših 
učinkov za organizacijo kot celoto. Heller in Hindle (2001, str. 162) navajata, da je 
vključevanje zaposlenih v odločitve pri poslovanju zelo pomembno. Tisti zaposleni, na 
katere se določene odločitve nanašajo, naj vsekakor sodelujejo pri njihovem sprejemanju. 
Prenašanje odločitev navzgor namreč povzroča zastoje. Prenašanje sprejemanja odločitev 
na nižje ravni pa se bo kazalo v hitrosti in učinkovitosti. Zaposleni tako bolje opravljajo 
svoje delo, saj vedo, kaj in zakaj to delo opravljajo in so tako tudi osebno vpleteni v 
projekte. 
 
Povezanost zaposlenih z organizacijo se lahko izboljša predvsem z dobro organizacijo 
procesov, dobrim sistemom komuniciranja, napomembnejše pa je ozaveščanje in 
izobraževanje zaposlenih v skladu s cilji organizacije. Če je v organizaciji organizacijska 
kultura dobro urejena, to omogoča večjo učinkovitost in izrabo osebne zmogljivosti 
vsakega zaposlenega (Rozman, 2008). Izobraževanje zaposlenih Heller in Hindle (2001, 
str. 244) umeščata tako k prednostim za razvoj in večjo zavzetost zaposlenih, kakor k 
prednostim pri poslovanju organizacije. Izobraževanje omogoča, da pri se pri zaposlenih 
razvijejo sposobnosti, kar dolgoročno predstavlja dobre rezultate za organizacijo, hkrati pa 
ugodno vpliva tudi na motivacijo, kajti zaposleni se počutijo bolj cenjene, če organizacija 
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investira v njihovo prihodnost. Na odločitve zaposlenih pa vpliva tudi okolje v organizaciji, 
hkrati pa te odločitve vplivajo nanj. 
 
Nagrajevanje zaposlenih ima ključno vlogo pri pridobivanju novih zaposlenih in je zelo 
pomembno tako za zaposlene, kakor tudi za delodajalce. Zaposlenim plača predstavlja 
temeljni vir njihovega preživetja, ugodnosti pri delu pa jim predstavljajo boljše 
zdravstveno varstvo, možnost letovanja v počitniških zmogljivostih organizacije po ugodni 
ceni in druge prednosti. Za delodajalce zaposleni sicer predstavljajo velik dejavnik, ki 
vpliva na stroške poslovanja organizacije, hkrati pa z nagrajevanjem zadržijo ključne 
zaposlene in tekmujejo za zaposlene na trgu dela. Poleg sistemov nagrajevanja uporablja 
veliko organizacij tudi druga sredstva za doseganje ciljev. Kot je že omenjeno, 
zaposlenemu plača sicer predstavlja precej pomemben dejavnik, predvsem pri vstopu v 
organizacijo. Kasneje pa postanejo pomembni tudi drugi dejavniki, ki niso v denarni obliki, 
kot so samostojno delo, zanimive naloge, fleksibilni delovni čas. Kljub uporabi takšnih, 
nedenarnih nagrad je za večino organizacij sistem  nagrajevanja pomemben dejavnik za 
pridobivanje, motiviranje in ohranjanje zaposlenih v delovnem razmerju (Kovač, 2004, str. 
218-219). Carnegie, Levine in Crom (1995, str. 109) na podlagi številnih opisanih primerih 
navajajo, da zaposleni prvotno sicer delajo zaradi zaslužka denarja, vendar so pripravljeni 
za priznanje, pohvalo ali nagrado narediti še veliko več. Heller in Hindle (2001, str. 417) 
poleg redne plače omenjata še druge vrste finančnih nagrad, kot so povišanje plače, 
plačila bonusov, udeležba pri dobičku, delniško lastništvo itd. 
 
Prednosti uporabe načrtov nagrad za uspešnost (Kovač, 2004, str. 230): 
- finančna nagrada je pomemben motivacijski dejavnik za zaposlene delavce, 
- največ zaposlenih podpira koncept nagrade za uspešnost, 
- ti načrti privabijo in obdržijo v delovnem razmerju vrhunske strokovnjake in druge zelo 
uspešne delavce, 
- v teh načrtih so opredeljena pričakovanja glede izvedbe in standardi izvedbe v 
organizaciji, 
- ti načrti spodbujajo in pomagajo spreminjati kulturo podjetja ter vrednote zaposlenih z 
vidika boljše kakovosti, izvedbe in zadovoljitve potreb porabnikov, 
- s temi načrti se ne prizna in nagradi samo prizadevanj zaposlenih za čim boljšo izvedbo 
dela, temveč njihov dejanski prispevek k uresničitvi ciljev organizacije. 
 
Glede na številne opravljene raziskave se lahko sklepa, da plača oziroma nagrada, ki jo 
zaposleni prejme ni vedno najpomembnejši dejavnik za (ne)zavzetost. Zaposleni si želijo 
na delovno mesto prihajati zadovoljni in motivirani. Nočejo prihajati le zaradi obveznosti, 
temveč zaradi povezanosti svojega življenjskega stila z delovnim oziroma z organizacijo. 
Želijo si medsebojno uspešno komunikacijo, dobre odnose med sodelavci, nadrejenimi in 
podrejenimi, učinkovit tim in skupinsko delo ter prijetno delovno okolje. Od svojih 
nadrejenih pričakujejo ustrezne povratne informacije (kritike, pohvale), energičnost, 
motiviranje, spoštovanje in zaupanje, da lahko sami sodelujejo pri odločitvah v poslovanju 
in delijo ideje za izboljšanje delovnih procesov. Heller in Hindle (2001, str 147) navajata, 
da so odnosi med sodelavci pomembni že iz tega vidika, da si med seboj posredujejo 
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nepristransko povratno informacijo, ki jo pogosto ne dobijo pri nadrejenih ali podrejenih in 
si tako izmenjajo svoje mnenje glede delovne učinkovitosti.  
 
Zavzetih zaposlenih je razmeroma malo. Zato so organizacije pripravljene prevzeti dobre 
zaposlene svojim konkurentom. Rozman (2008) poudarja, da je za zadrževanje ključnih 
zaposlenih treba transparentno nagrajevanje in potrditev, da se talenti počutijo cenjene. 
Brez dvoma je največja nagrada okolje, v katerega si ljudje želijo: izzivi, s katerimi se 
lahko razvijajo, priložnosti, nove ideje in projekti, nenehno učenje, odlični in kredibilni 
vodje ter dobri sodelavci. Talentom je treba dati dovolj svobode, in sicer dovolj zgodaj, 
odgovorne naloge, možnost spoznavanja različnih področij dela, možnost dela v tujini, 
predvsem pa dovoliti, da se jim tudi kaj ponesreči (Rozman, 2008). Zaposleni, ki so v 
organizaciji obravnavani na takšen način, hitreje prevzamejo njeno vizijo in interese. 
Zaradi občutka, da jim organizacija popolnoma zaupa, so se zmožni celo bolj potruditi za 
cilje organizacije. Da pa bi zaposleni lahko sodelovali pri samem poslovanju, pa je 
pomembno, da so dobro seznanjeni s strategijo organizacije in načrti za prihodnost. Heller 
in Hindle (2001, str. 225) navajata, da je občutek uspešnosti osrednjega pomena za 
zadovoljstvo pri delu vseh zaposlenih. Med uspešno delegiranje sodi tudi spodbujanje 
povečanja odgovornosti, ki lahko prejemniku delegiranih nalog daje dodatno zadovoljstvo 
ter večji občutek vrednosti. Zaposleni se razvijajo le, če jim v organizaciji dodelujejo 
naloge, pri kateri si nabirajo izkušnje ter povečujejo samozavest. Največja uspešnost je 
izrazita takrat, kadar delujejo v okolju, v katerem se vsakdo zaveda dolžnosti in 
odgovornosti, ter hkrati razpolaga s potrebnimi znanji in viri za uspešno opravljanje nalog. 
Zaposleni lahko presežejo pričakovanja, če jim vodje zastavijo ambiciozne, vendar 
dosegljive cilje in če jim dajo prosto presojo glede načina dosega teh ciljev. Zaposleni so 
tako motivirani s tem, da so pri svojih pobudah in izboljšanju lasnega dela samostojni, 
organizacija kot celota pa pridobi zaradi večje učinkovitosti, ki jo je pokazala na novo 
motivirana in zavzeta delovna sila. 
 
Vseskozi se kot dejavnik zavzetosti pojavlja motivacija. Za motiviranje zaposlenih naj bi 
skrbeli tako vodje, kot sami sodelavci med seboj. Motivacija je pomembna aktivnost 
managementa, s katero si managerji prizadevajo prepričati zaposlene, da bi s svojim 
delom dosegali rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. Zato je naloga vsakega 
managerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo boljše in z večjo 
prizadevnostjo (Kovač, 2004, str. 106). Zaposleni pa se med seboj motivirajo tako, da si 
medsebojno pomagajo, svetujejo in s svojo delovno vnemo motivirajo tudi ostale 
zaposlene. Motivacija ni izražena le v smislu plač. Zaposlenim se sčasoma v organizaciji 
interesi spremenijo in usmerijo svoje prioritete v druge dejavnike motivacije. Heller in 
Hindle (2001, str. 290) motivacijo opredeljujeta kot voljo do delovanja. Za doseganje višje 
zavzetosti zaposlenih je potrebno na delovnem mestu poskušati vplivati na zaposlene, da 
bodo svojo motiviranost usklajevali s potrebami organizacije. Organizacije namreč želijo 
sprostiti celotni potencial zaposlenih in se tako vse bolj nagibajo k svetovanju in 
spodbujanju. Werther in Davis (1993, str.410) omenjata, da s primernim oblikovanjem 
dela lahko povečamo motivacijo, ki pa izboljšuje delovne dosežke in povečuje zadovoljstvo 
delavcev ter jih hkrati pozitivno spodbuja.  
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Naslednji pomemben dejavnik je timsko delo. Takšen način dela je zadnje čase najbolj 
uporabna metoda organiziranja zaposlenih v organizacijah. Razlogov za timsko delo je 
veliko več kakor le načrtno združevanje zaposlenih v tim. S strani organizacije je timsko 
delo pomembno za normalno delovanje in učinkovito poslovanje. Z učinkovitejšim in bolj 
povezanim timom se namreč doseže večje in boljše rezultate, saj so ljudje v boljšem 
okolju, kjer so povezani drug z drugim, pripravljeni delati več in bolj intenzivno, hkrati pa 
imajo tudi večji zagon in so bolj motivirani za delo. Prav tako pa se s pomočjo timskega 
dela združijo različne spretnosti zaposlenih. Dovžan (2014, str. 92) navaja, da sodelovanje 
v timu pomeni skupinsko delo udeležencev, z namenom doseganja vzajemnih rezultatov. 
Sodelovanje obsega pripravljenost članov, da dajo na razpolago svoje znanje in 
sposobnosti, opredelitev skupnih ciljev in zavedanje, da so tudi sodelavci pripravljeni 
vložiti svoje napore in znanje ter da zavestno privolijo v tveganje, ki je lahko finančnega 
ali psihološkega značaja. Heller in Hindle (2001, str. 146) opisujeta, da se tradicionalna 
hierarhija v družbah postopoma izravnava in se vse več nalog prelaga na delovne skupine, 
ki se oblikujejo in združujejo za izvedbo parcialnih projektov. To pomeni, da morajo biti 
zaposleni sposobni delati z ramo ob rami z drugimi in najti način sporazumevanja o 
delovnih prioritetah ali obvladovanju časa.  
 
Delovno okolje in prostor lahko precej vplivata na počutje zaposlenih, njihovo 
produktivnost in učinkovitost. Zaposleni se na svojem delovnem mestu želijo počutiti 
varno in dobro. Počutje in razmere v delovnem okolju so nemalokrat odvisni tudi od 
lokacije objekta, v katerem je organizacija. Razlog za to so tudi povezave in prometni 
zastoji. V obmestjih je običajno manj zastojev, kakor v centru mesta. Pomembna je tudi 
lega objekta v prostoru (prisojna, osojna, odprtost in izpostavljenost), način gradnje, 
konstrukcija in uporabljeni gradbeni materiali (naravni, umetni) ter razporeditev in 
opremljenost prostorov (Dovžan, 2014, str. 141). Poskrbeti je treba za ustrezne elemente 
na delovnem mestu, kot so pravilna osvetljenost, pravilna postavitev luči, ustrezne 
prezračevalne naprave, itd. Zagotoviti je potrebno prostore, ki bodo v skladu z 
varnostnimi zahtevami. 
 
Gruban (2010: v Rupnik, 2011) navaja naslednje ovire za večjo zavzetost zaposlenih: 
- pomanjkanje zavedanja o pomenu zavzetosti zaposlenih, ignoranca in podcenjevanje, 
- negotovost, kaj in kako začeti svoje delo, 
- odnos managerjev, kultura obtoževanja in iskanja krivcev, 
- nezaupanje zaposlenih v vodstvo organizacij, 
- nepravočasnost odločanja, 
- slabosti v sistemu notranjega komuniciranja, še posebej na področju usposabljanja in 
razvoja vodij. 
 
Organizacija za Globalno poslovno svetovanje The Boston Consulting Group, v 
nadaljevanju BCG (2014) omenja 10 dejavnikov, ki najbolj vplivajo na zavzetost 
zaposlenih (Slika 3). 
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Slika 3: Prikaz dejavnikov zavzetosti zaposlenih 
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4.1 VPLIV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA ZAPOSLENE 
 
Z vidika znotraj posameznih zaposlenih pa se zavzeti zaposleni med seboj motivirajo, 
izpopolnjujejo, pozitivno vplivajo drug na drugega in tako vzpostavijo dober odnos med 
sodelavci. Posledično so zaposleni redkeje na bolniškem dopustu, doživljajo manj 
frustracij, ki bi dodatno otežile opravljanje dela, urejene razmere na delovnem mestu tako 
povzročijo nižjo fluktuacijo, kar na dolgi rok pomeni nižje stroške za organizacijo ter 
ohranjanje ključnih zaposlenih. Kovač (2004, str. 130) navaja, da se v organizacijah 
čedalje bolj uveljavlja tak način organiziranosti, ki povečuje motiviranost zaposlenih na 
njihovih delovnih mestih in izboljšuje učinkovitost poslovanja. 
 
Organizacija Adizes (1996) opisuje, da zavzetost zaposlenih na zaposlene deluje pozitivno 
v smilsu, da bodo tisti zaposleni, ki delajo skupaj in med katerimi vlada zaupanje, 
spoštovanje ter vzajemno timsko delo, dosegli dobre in hitrejše rezultate, kar pa se odrazi 
tudi pri poslovanju organizacije. 
 
V zadnjih letih je postal koncept delovne zavzetosti ena izmed najpopularnejših tem 
znotraj številnih znanstvenih disciplin, ki se ukvarjajo z zaposlenim posameznikom v 
organizaciji. To ni presenetljivo, saj raziskave kažejo, da se pozitiven učinek zavzetosti 
odraža v boljšem opravljanju dela, nižji odsotnosi z dela, večjem vlaganju truda na 
različna področja dela in večjem zadovoljstvu pri delu. Prav tako iz preteklih raziskav 
ugotavljajo, da se zavzetost pri delu tesno povezuje z delovnimi pogoji, kot so različni 
delovni viri in zahteve (Boštjančič, Ozimek & Zager Kocjan, 2014, str. 89). 
 
Učinkovitost in uspešnost zaposlenih sta precej odvisni od njihovega zadovoljstva pri delu, 
katerega opravljajo, občutka za pomembnost dela, zanosa do dela ter občutka za pravično 
ravnanje. Trevnova (1998, str.11) navaja, da si morajo zaradi te odvisnosti managerji v 
organizacijah prizadevati za oblikovanje ter vzdrževanje takega sistema ravnanaja z ljudmi 
pri delu, ki bi zadovoljil vse navedene potrebe zaposlenih. Čim bolj so te potrebe v 
organizaciji zadovoljene, tem večja je njihova produktivnost, kakovost opravljenih storitev, 
ugled in uspeh. 
 
Mihaličeva (2008, str. 4) opisuje, da so le zadovoljni zaposleni lahko učinkoviti in uspešni 
pri opravljanju del in nalog. Za uspešnost zaposlenih je torej treba narediti največ, če se 
želi zagotavljati zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu. Vsi ukrepi za večje 
zadovoljstvo zaposlenih zato vedno vplivajo potem tudi na večjo uspešnost zaposlenih in v 
končni posledici na večjo uspešnost organizacije. Ukrepi, ki se jih uvaja morda zgolj v 
namen večjo uspešnosti in učinkovitosti, bodisi posameznikov, bodisi same organizacije, 
morajo biti posledično vedno pripravljeni in aplicirani tako, da bodo posredno ali 
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neposredno povečevali stopnjo zadovoljstva oziroma, da vsaj ne bodo povzročali 
nezadovoljstva zaposlenih. Tu je treba opozoriti, da včasih določeni ukrepi najprej 
povzročijo kratkotrajno nezadovoljstvo zaposlenih, saj je včasih to nujno, da bi nato 
dolgoročneje dosegli večje zadovoljstvo. Velika večina ukrepov, vezanih na doseganje 
večje učinkovitosti in uspešnosti, mora biti takih, da ohranjajo ali takoj oziroma obenem 
povečujejo zadovoljstvo zaposlenih. Tisti ukrepi, ki najprej povečujejo zadovoljstvo 
zaposlenih, so najbollj učinkoviti tudi za povečevanje uspešnosti in učinkovitosti v 
nadaljnjem delovanju ukrepov (Mihalič, 2008, str. 10). 
 
Delovna nezavzetost izhaja iz nezadovoljstva zaposlenih, zaradi česar pri opravljanju 
njihovega dela prihaja do nezaželenih posledic, kot so odpoved delovnega razmerja, 
odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje pri delu in 
celo nasilje. Da bi se v organizacijah izognili navedenim posledicam, morajo stalno 
vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu, čeprav včasih v škodo drugih 
rezultatov (Kovač, 2004, str. 131). 
 
4.2 VPLIV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA ORGANIZACIJO 
 
Zavzeti zaposleni prinašajo organizaciji številne prednosti. Z vidika poslovanja delujejo 
produktivnejše, sodelujejo pri odločitvah, ki so pomembne pri poslovanju, ter se trudijo za 
nenehne izboljšave in inovacije v poslovnem procesu.  
 
Dozorelo je spoznanje, da v razvitih ekonomijah ni mogoče doseči razvoja in rasti z 
dodajanjem kapitala ali večanjem števila zaposlenih, dodano vrednost se išče v 
povečevanju produktivnosti, ki izvira iz inovacijske sposobnosti zaposlenih in učinkovitega 
ravnanja z njimi (Lobnikar, 2015). Glede na trenutne gospodarske razmere si organizacije 
tudi ne morejo privoščiti dodatnih okrepitev z zaposlovanjem novih zaposlenih, vendar 
poskušajo popolnoma izkoristiti vsa razpoložljiva sredstva. S trenutnim obsegom 
zaposlenih se trudijo maksimalno izkoristiti vse sposobnosti zaposlenega, da bi tako 
dosegli večji učinek pri poslovanju.  
 
Bolj kot so pozitivni učinki zavzetosti zaposlenih med seboj povezani, večji sta učinkovitost 
ter uspešnost poslovanja. Ta povezava pa je odvisna le od stopnje zavzetosti zaposlenega 





Suhadolnikova (2010, str. 42) navaja, da se torej učinkovitost in uspešnost zavzetosti 
odražata v številnih pozitivnih učinkih, kot so: 
- uspešnejše vsakodnevno poslovanje organizacije, 
- hitrejša in kakovostnejša rast organizacij, 
- večja produktivnost in dobičkonosnost, 
- večji donos na delnico, 
- večja konkurenčnost drugim organizacijam, 
- večja zavzetost kupcev, 
- nižja odsotnost z dela in fluktuacija, 
- višja stopnja ohranjanja ključnih kadrov in najboljših zaposlenih, 
- večja stopnja ustvarjanosti in inovativnosti, 
- izboljšanje odnosov s sodelavci, 
- večja predanost organizaciji, njenim ciljem, viziji ter interesom 
- povezanost med cilji zaposlenih ter cilji organizacije, 
- prenašanje zavzetosti na sodelavce, 
- večja inovativnost zaposlenih, 
- večja pripadnost organizaciji, 
- oblikovanje skupinskega dela, dela v timu, 
- manj nesreč pri delu, 
- večja privlačnost za iskalce zaposlitev, 
- večji ugled organizacije v okolju, 
- uspešen, dolgoročen uspeh organizacije. 
 
Zavzetost zaposlenih ima velik pomen na organizacijo, predvsem na organizacijsko klimo. 
Day in Bedeian (1991, str. 288) opisujeta, da organizacijska klima vpliva na počutje in 
vedenje zaposlenih, kar se odraža v učinkovitosti organizacije in obratno. Medsebojni vpliv 
se kaže v tem, da se osebnost zaposlenih povezuje z organizacijsko učinkovitostjo. Glede 
na to, kako so zaposleni naravnani do dela, torej ali so pri delu zavzeti ali pa nezavzeti, je 
to moč občutiti tudi pri poslovanju organizacije. V organizaciji Adizes (1996) navajajo, da 
klima v organizaciji pomembno vpliva na uspešnost poslovanja, kar pa podjetju prinaša 
ugled, ki je najbolj izrazit pri uspešnem poslovanju in dobičku. 
 
Glede na to, da je koncept zavzetosti zaposlenih že nekaj let precej aktualna tema, je bilo 
opravljenih veliko raziskav o samem pomenu zavzetosti za organizacijo ter navedeni vsi 
možni dejavniki, ki bi potencialno lahko izboljšali ali celo ogrožali ta koncept. Na podlagi 
teh analiz, so managerji in vodje prišli do spoznanja, da se mnogi zaposleni, kljub 
solidnemu delovnemu mestu in nadstandardnim pogojem ne trudijo dovolj in jim je 
vseeno za uspeh organizacije. Nekateri izmed njih so celo nezadovoljni in zavestno škodijo 
njenemu ugledu (Gruban, 2005). Ne zavedajo se, kakšne posledice lahko za seboj pusti 
delovna nezavzetost. Kratkoročno gledano, se pojavijo le težave, zastoji ali napake pri 
poslovanju, kar pa na dolgi rok lahko pusti velike finančne posledice ali pa lahko 
predstavlja celo stečaj organizacije. 
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Nezavzeti zaposleni ne dajo vsega od sebe, držijo se minimuma in naredijo le tisto, kar 
nujno morajo. Od takih zaposlenih se ne da pričakovati novih idej ali presežkov, kar se na 
koncu pozna pri poslovanju organizacije (Mikuš, 2015, str. 9). S svojim delom in delovnim 
mestom niso zadovoljni. V svoje delo ne vlagajo nobene energije in strasti, njihove želje in 
cilji niso povezani s cilji organizacije. Delovna nezavzetost organizaciji dolgoročno škoduje, 
to pa je izrazito najbolj pri zadovoljstvu kupcev ter produktivnosti organizacije. 
 
Sočasno merjenje in upravljanje dveh razmeroma enostavnih dejavnikov, zavzetosti 
zaposlenih in zavzetosti strank (namesto tradicionalnega merjenja zadovoljstva), lahko 
odločilno prispeva in usodno zaznamuje priložnosti za poslovni uspeh ali neuspeh 
organizacije (Gallup, 2010). Takšen je Gallupov model HumanSigma, katerega namen je 
zmanjšati število nezavzetih in aktivno nezadovoljnih zaposlenih in posledično prispevati 
tudi k večji zavzetosti kupcev, saj je korelacija med zavzetostjo zaposlenih in 
produktivnostjo, profitnostjo in zavzetostjo kupcev zelo izrazita. Nezavzeti zaposleni 
svojega dela ne opravljajo z energijo, strastjo in vnemo, kar je kasneje moč opaziti na 
končnih proizvodih, katere kupujejo kupci. Če kupci niso zadovoljni s proizvodi ali 
storitvami, se ne odločajo za nakup istih izdelkov kar pa organizaciji predstavlja velik 
finančni primankljaj, saj so kupci tisti, ki odločilno vplivajo na finančni uspeh organizacije. 
Kako prodati in izdelati kakovosten izdelek, pa je stvar zaposlenih. 
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5 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
 
 
Sorensonova (2013), ki deluje v organizaciji Gallup, opisuje, da je dobro, da se 
organizacije posvečajo izboljšanju zavzetosti zaposlenih, še bolje pa je, če to zavetost 
merijo. Merjenje je prvi korak, ki ga morajo narediti organizacije, preden lahko uveljavijo 
pomembne spremembe za izboljšanje zavzetosti. Če se merjenja ne izvaja pravilno, 
rezultati niso pravilni, zato tudi kasnejšne novosti in spremembe niso bistvenega pomena.  
 
Merjenje zavzetosti zaposlenih sicer ni nujno potrebno. Razne ukrepe se lahko sprejme na 
podlagi preteklih izkušenj in metod, ki so takrat bolj uveljavljene in izrazite. Z merjenjem 
pa se pride do realnejših rezultatov, zato je kljub ustaljenim metodam priporočljivo, da 
organizacije izvajajo merjenja vsaj enkrat letno. Z rezultati merjenja se tako ugotovijo 
prednosti in pomankljivosti organizacije ter načini, kako te odpraviti. Zaposleni pa tako 
prejmejo povratne informacije o tem, katero področje svojega delovanja imajo urejeno in 
katero morajo še popraviti in spremeniti. Poleg zavzetosti pa se lahko merita tudi 
zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Tako se lahko dobijo informacije o trenutnem 
stanju tako zadovoljstva kot tudi stopnje same pripadnosti zaposlenih v organizaciji. 
Merjenje vodstvu omogoča pomembne povratne informacije, na osnovi katerih je mogoče 
ugotoviti, kje in na katerih področjih v organizaciji so potrebne spremembe in večja 
prizadevanja, kdo izmed neposrednih vodij morda ne vodi optimalno, kaj slabo vpliva na 
zaposlene, kje so potrebne izboljšave, kakšno je splošno stanje počutja pri delu v naši 
organizaciji in podobno. Merjenje zadovoljstva izvajamo z anketiranjem zaposlenih 
(Mihalič, 2008, str. 121). 
 
Gallup (2011) je v številnih prispevkih poudarjal pomen merjenja zavzetosti in izdelal 
vprašalnik, s pomočjo katerega se ugotavlja stopnjo zavzetosti zaposlenega in njegove 
okoliščine na delovnem mestu. Bakovnikova (2013) Gallupova vprašanja navaja kot 
trditve: 
1. Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 
2. Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela. 
3. Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem najbolje. 
4. V zadnjih sedmih dneh sem bil deležen priznanja za dobro opravljeno delo. 
5. Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni. 
6. Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj. 
7. Na delovnem mestu moja mnenja štejejo. 
8. Misija oz. namen moje organizacije mi dajeta občutek, da je moja služba 
pomembna. 
9. Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela. 
10. Na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja. 
11. V zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z mano pogovarjal o 
mojem napredku. 
12. V zadnjem letu sem bil na delovnem mestu deležen priložnosti za učenje in rast. 
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Glede na Gallupovo raziskavo (2013), je več kot polovica zaposlenih na svetu nezavzetih, 
in sicer 63 odstotkov, kar pomeni, da v svoje delo ne vlagajo energije in strasti, temveč 
naredijo le toliko, kolikor je nujno potrebno. 24 odstotkov je aktivno nezavzetih in so pri 
svojem delu nesrečni, neproduktivni ter prenašajo to negativnost na svoje sodelavce. 
Ostalih 13 odstotkov zaposlenih je pri svojem delu zavzetih, kar pa je precej zaskrbljujoče 
dejstvo, saj organizacija, ki posluje s tako malo zavzetimi zaposlenimi, načeloma nima 
uspešne prihodnosti. 
 
Po principu iste Gallupove raziskave, so to merjenje opravili tudi v Sloveniji. Rezultati 
kažejo, da prevladujejo nezavzeti zaposleni, katerih naj bi bilo kar 70 odstotkov. Ti na 
svojem delovnem mestu prispevajo le čas, ne pa tudi energije ali strasti (Mikuš, 2015, str. 
9).  
 
Pogosto zastavljeno vprašanje v vsaki organizaciji je, kako vzpostaviti ter vzdrževati 
učinkovitost in uspešnost poslovanja, s pomočjo zavzetosti zaposlenih. S pomočjo več 
raziskav, ki so jih opravljali s strani raziskovalne organizacije Gallup, je možno razbrati, da 
so zaposleni, ki so osebno navezani na svoje delovno mesto in organizacijo, veliko bolj 
uspešni pri opravljanju svojega dela, kakor sodelavci, ki nimajo vzpostavljene neke 
čustvene oziroma osebne povezave z organizacijo, v kateri delujejo. Ravno zaradi precej 
nizke stopnje zavzetosti, pa se vse več organizacij zadnje čase trudi izboljšati to stopnjo. 
 
Na podlagi konstantno posodobljenih raziskav, ki so opravljene s strani ene izmed 
največjih raziskovalnih ustanov na področju delovne zavzetosti zaposlenih – Gallup, je 
možno izvedeti, da je v mesecu juniju 2015 le 31,9 odstotkov delovne populacije zavzetih 
pri opravljanju svojega dela. Takšen odstotek lahko predstavlja tudi do 350 milijard 
ameriških dolarjev izgube na letni ravni. Bistveno več kot polovica je torej takšnih, ki so 
pri svojem delu nezavzeti. Prav tako je iz raziskave razvidno, da so izmed vseh zaposlenih, 
ravno vodje tisti, ki so pri svojem delu bolj zavzeti, kljub temu, pa je tudi odstotek teh 
precej nizek. 
 
Da so vodje oziroma managerji pomemben dejavnik zavzetosti zaposlenih, je bilo razvidno 
iz Gallupove raziskave (2015), kjer navajajo, da je v ZDA le 35 % zaposlenih zavzetih za 
svoje delo, medtem ko je 51 % zaposlenih nezavzetih, 14 % pa aktivno nezavzetih 
zaposlenih. To dejstvo je precej zaskrbljujoče, glede na to, da so managerji eden izmed 
najpomembnejših dejavnikov pri zavzetosti svojih podrejenih. Prav tako je raziskava 
pokazala, da so tisti zaposleni, katerih vodja je pri svojem delu zavzet, pri svojem delu 
prav tako bolj zavzeti, saj največ motivacije dobijo pri svojem nadrejenem, ki jim 
predstavlja nekakšnega vzornika na delovnem mestu. 
 
Zavzetost zaposlenih organizaciji prinaša uspešnejše in učinkovitejše poslovanje, 
zagotavlja tudi uspešen finančni rezultat, kar pa je vodjem in managerjem v velikem 
interesu. Organizacija mora zato usmeriti svoje delovanje ne le v inovacije proizvodov in 
delovnih procesov, temveč v ohranjanje in nadgrajevanje zavzetosti svojih zaposlenih. 
Gallupova raziskava (2013) je pokazala, da imajo organizacije z bolj zavzetimi zaposlenimi 
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za 16 odstotkov višjo dobičkonosnost, za 18 odstotkov višjo produktivnost, 12 odstotkov 
večje zadovoljstvo strank in kar 37 odstotkov nižji absentizem pri zaposlenih (izostajanje z 
dela). Vsi ti kazalci so razlog, da organizacije začnejo vlagati v odnose z zaposlenimi, saj 
bodo tako uspešnejši in učinkovitejši pri poslovanju. Zavzetost zaposlenih pa se odraža 
tudi pri delniških družbah oziroma delnicah. Gallup (2006) v svoji raziskavi navaja, da med 
primerljivim poslovnim okoljem dosegajo organizacije, kjer je visoka stopnja zavzetosti, 
18x višjo vrednost dobička na delnico kot tiste, kjer je zavzetost zaposlenih nizka, obenem 
pa tudi rastejo hitreje kot konkurenti (Gallup v: Moj mentor, 2015). 
 
Heller in Hindle (2001, str. 77) navajata, da je najpomembnejša povratna informacija 
neformalni pogovor med vodilnim in zaposlenimi. Preverjanje se lahko izvede tudi z 
formalnim pristopom, vendar je izvedba tega precej draga. Drugi načini vključujejo bolj 
specializirane raziskave, ankete na vzorčnih skupinah, zbiranje predlogov in fokusne 
skupine. Priporočljivo je, da se vzorčna anketa med zaposlenimi izvede vsaj dvakrat na 
leto, da se odkrije odnos zaposlenih do vodstva in obratno. Ciljno izdelani vprašalniki 
nakažejo probleme in posredujejo splošnejše znake stanja. Ko se z uporabo internih 
vprašalnikov ali z metodo fokusnih skupin, osebnih pogovorov z zaposlenimi ali s sestanki 
odkrijejo težave, je potrebno izboljšati tudi sprejemanje podjetja v očeh zunanjih 
opazovalcev. Povratna informacija se priskrbi s strani dobaviteljev, strank in kupcev, prav 
tako pa tudi s pomočjo ankete ciljnih skupin. Preveri se tudi odziv na zadnje oglaševalske 
akcije.   V primeru, da so rezultati raziskav negativni, je potrebno takoj poskrbeti za 




Heller in Hindle (2001, str. 409) pa merjenje dela zaposlenih razdelita na več področij: 
 
Slika 4: Merjenje dela zaposlenih 
 
MERJENJE DELA ZAPOSLENIH 
KOGA MERITI VIDIKI MERJENJA 
CELOTNI TIM 
Meri se napredek celotnega 
tima glede na cilje 
projekta, časovne 
razporede in finance. 
 Finance: dejanski izdatki; dobiček glede na napoved. 
 Čas: naloge, dosežene glede na plan. 
 Kakovost: natančnost; zadovoljstvo kupca. 
 Razvoj: investiranje v timsko delo; tehnično znanje. 
VODJA 
Meri se učinkovitost vodje 
tima pri zagotavljanju 
podpore timu in njegovi 
usmeritvi. 
 Nadzor: dosežek rezultatov v skladu z načrti in proračunom. 
 Ocenjevanje navzgor: rezultati, kot jih ocenjuje tim 
 Ocenjevanje navzdol : rezultati, kot kot jih ocenjujejo 
nadrejeni. 
 Morala: stanje, kot ga ocenijo člani tima, kupci in 
dobavitelji. 
PODSKUPINA 
Ovrednoti se učinkovitost 
vsake podskupine v okviru 
glavnega tima, glede na 
doseganje zastavljenih 
ciljev. 
 Cilji: dejanski rezultati pri posameznih zadevah. 
 Kakovost: raven, kot jo ocenijo interni kupci. 
 Kupec: rezultati, kot jih ocenjujejo zunanji kupci. 
 Izboljšanje: načrti za boljše rezultate v prihodnosti. 
ČLANI TIMA 
Oceni se prispevek vsakega 
posameznika k dosežkom 
ciljev tima. 
 Učinek: rezultati glede na cilje 
 Ocenjevanje: ocena, ki jo dajo nadrejeni, kolegi in kupci. 
 Samoocenitev: ocenjevanje sebe kot posameznika in člana 
tima. 
 Dodana vrednost: prispevek izven posebnih dolžnosti. 
 
Vir: Heller in Hindle (2001, str. 409) 
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6.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
 
Izbrana organizacija je ena večjih slovenskih organizacij, ki pa je ocenjena in uvrščena 
med 50 najboljših slovenskih družb z najvišjo bonitetno oceno. Poglavitna dejavnost 
izbrane organizacije je trženje ter veleprodaja in maloprodaja na medicinskem in 
laboratorijskem področju, na področju zdravstva, industrije, znanosti in šolstva. Ima 
največjo mrežo specializiranih prodajaln za zdravje, v katerih ponujajo več kot 50.000 
različnih izdelkov. Organizacija uspešno širi svojo dejavnost tudi na tuje trge. Poslujejo 
namreč z več kot 1000 različnimi dobavitelji. Izbrana organizacija največ pozornosti 
usmerja k zadovoljnim kupcem, dobrim odnosom z zaposlenimi, poslovnimi partnerji in 
dobavitelji. 
 
V organizaciji je zaposlenih približno 210 zaposlenih, od tega jih ima vsaj ¼ univerzitetno 
izobrazbo. 
 
6.2 POTEK RAZISKAVE 
 
Namen in cilj raziskave je bil analizirati dejansko stanje na proučevanem področju v 
izbrani organizaciji, torej ugotoviti pomembnost zavzetosti, negativne posledice, vplive 
zavzetosti, kako doseči višjo zavzetost zaposlenih, kako odpraviti napake, kaj se pričakuje 
od zaposlenih, kaj onemogoča višjo zavzetost, kako zavzetost zaposlenih prispeva k 
uspešnosti in učinkovitosti organizacije. Za izvedbo raziskave je bila uporabljena metoda 
anketiranja. Anketiranje je potekalo od 24. 08. 2015 do 04. 09. 2015. Vprašalnike se je 
poslalo le zaposlenim v izbrani organizaciji v obliki spletnega vprašalnika, na katerega je 
ustrezno odgovorilo več kot 50 % zaposlenih. Podatki izpolnjenih vprašalnikov so se 
shranjevali v bazo 1ka spletne ankete. Vrnjenih je bilo 166 vprašalnikov, od tega jih je bilo 
63 neustreznih, 103 pa ustrezno izpolnjenih, kar je 62 % vrnjenih vprašalnikov. 
 
Anketni vprašalnik je bil sestavljen iz 17 vprašanj zaprtega in odprtega tipa. Vprašanja so 
se nanašala na zavzetost zaposlenih znotraj izbrane organizacije. 
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6.3 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
 
Grafikon 1: Spol 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Grafikon št. 1 kaže, da je v raziskavi sodelovalo 103 zaposleni v izbrani organizaciji. Od 
tega je bilo 84 % žensk in 16 % moških. 
 
Grafikon 2: Starostna struktura zaposlenih 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Grafikon št. 2 kaže, da je bilo izmed vseh sodelujočih največ oziroma kar 63 % zaposlenih 
v starostnem okvirju nad 36 let. V raziskavi ni sodeloval nihče, ki bi bil star 20 let ali manj. 
V starostni skupini od 21 do 25 let sta bila 2 sodelujoča, torej 2 % vseh sodelujočih, od 26 
do 30 let 13 % oziroma 13 sodelujočih, 23 sodelujočih pa sodi v starostno skupino od 31 






















Do 20 let 21-25 let 26-30 let 31-35 let Nad 36 let
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Grafikon 3: Dokončana izobrazba 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Grafikon št. 3 prikazuje, da je največ sodelujočih končalo štiriletno srednješolsko 
izobrazbo, in sicer kar 49 %. 29 % sodelujočih je končalo visokošolsko oziroma 
univerzitetno izobrazbo. Višješolsko izobrazbo ima zaključeno 12 % sodelujočih, srednjo 
poklicno izobrazbo pa 5 % sodelujočih. Najmanj sodelujočih ima dokončano samo 
osnovnošolsko izobrazbo in sicer le 1 %. Najvišjo možno izobrazbo, magisterij in doktorat 
pa ima 4 % sodelujočih v raziskavi. 
 
Grafikon 4: Skupna delovna doba 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Grafikon št. 4 prikazuje, da ima največ sodelujočih kar 10 – 20 let skupne delovne dobe, 
teh je 35 %. Najmanj pa je tistih sodelujočih, ki imajo manj kot 5 let skupne delovne 
dobe, in sicer le 6 % sodelujočih. Od 5 do 10 let skupne delovne dobe ima 17 % 
sodelujočih, od 20 do 30 let pa celo 27 % sodelujočih. Največ skupne delovne dobe ima 

















Manj kot 5 let 5-10 let 10-20 let 20-30 let Nad 30 let
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Grafikon 5: Delovna doba pri trenutnem delodajalcu 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Delovna doba zaposlenega v izbrani organizaciji predstavlja večletne izkušnje in znanje pri 
opravljanju svojega dela. Grafikon št. 5 prikazuje, da ima od 10 do 20 let delovne dobe v 
izbrani organizaciji kar 34 % sodelujočih. Več kot 30 let so v organizaciji zaposleni le 3 % 
sodelujočih. Ti imajo v svoji večletni karieri v izbrani organizaciji najverjetneje največ 
izkušenj pri opravljanju svojega dela. Manj kot 5 let delovne dobe v organizaciji ima 16 % 
sodelujočih. Ti so sicer že seznanjeni z opravljanjem svojega dela, nimajo pa dolgoletnih 
izkušenj, katerih so nekateri zaposleni že prejeli tekom delovanja v izbrani organizaciji. Od 
5 do 10 let delovne dobe v organizaciji ima 31 % sodelujočih, kar je razmeroma veliko. 17 
% sodelujočih pa v izbrani organizaciji deluje od 20 do 30 let. 
 
Grafikon 6: Delovno razmerje 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Sodelujoči so pri šestem vprašanju morali označiti delovno razmerje. Na voljo so imeli 
odgovore “določen čas”, “nedoločen čas”, “pogodbeno” in “drugo”. Grafikon št. 6 






















Določen čas Nedoločen čas Pogodbeno Drugo
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določen čas je zaposlenih 11 % sodelujočih. Nihče v izbrani organizaciji pa ni zaposlen 
pogodbeno ali kako drugače. 
 
Grafikon 7: Delovno mesto 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Grafikon št. 7 prikazuje, da je izmed vseh sodelujočih, 81 % sodelujočih zaposlenih na 
nevodstvenem delovnem mestu. Glede na to, da je zavzetost zaposlenih pomembna tako 
pri vodjih, kakor tudi pri njihovih podrejenih, so tako eni in drugi imeli možnost 
odgovarjati na zastavljena vprašanja. V raziskavi je sodelovalo 20 % sodelujočih, ki so 
zaposleni na vodstvenem delovnem mestu. 
 
6.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
 
Grafikon 8: Ukrepi za višjo zavzetost v organizaciji 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Pri osmem vprašanju so sodelujoči podali predloge, s kakšnimi ukrepi bi lahko v 

























so lahko dodali morebitne druge predloge. Grafikon št. 8 prikazuje, da je bil najpogostejši 
odgovor nagrajevanje za dobro opravljeno delo. 42 % sodelujočih je mnenja, da bi lahko 
zavzetost zaposlenih v organizaciji zvišali s tehniko nagrajevanja za dobro opravljeno delo. 
36 % sodelujočih je mnenja, da na zavzetost zaposlenih vpliva motiviranje zaposlenih s 
strani vodstva, razne pohvale, priznanja itd. Za odgovor “udeležba zaposlenih pri 
sestankih, sprejemanju odločitev”, se je odločilo 19 % sodelujočih. Glede na te rezultate 
se lahko strinjamo s trditvijo Hellerja in Hindleja (2001), da je vključevanje zaposlenih v 
odločitve pri poslovanju zelo pomembno. Ostalh 3 % odgovorov se je nanašalo na dodane 
predloge. Sodelujoči v raziskavi so navedli še druge ukrepe, ki bi zvišali zavzetost 
zaposlenih, in sicer: 
- z dobrim pretokom informacij in s korektnim odnosom poslovodstva do zaposlenih, 
- za slabe delavce tudi negativno nagrajevanje, 
- vsak posameznik mora predvsem delati na sebi, na svojem zadovoljstvu, 
samoiniciativnosti, podajanju predlogov, kreativnem razmišljanju, 
- krepitev kulture, osredotočene na zaposlene, 
- plačilni razredi, 
- transparentnost. 
 
Ne glede na to, da je bil ukrep nagrajevanje najpogosteje izbran, so ostali ukrepi dosegli 
veliko odstotkov, kar pomeni, da zaposlenim nagrajevanje ne pomeni največ, vendar so 
jim pomembni tudi ostali dejavniki. 
 




Povečanje zavzetosti je odvisno od dejavnikov, ki imajo največjo vlogo pri zaposlenih. 
Grafikon št. 9 prikazuje, da je največ sodelujočih, in sicer 29 %, bilo mnenja, da ima plača 
največjo vlogo pri povečanju zavzetosti. Drugi najpogosteje izbran odgovor je bil odnosi 



















med sodelavci, nadrejenimi, podrejenimi. Za odgovor samostojno delo se ni odločil nihče. 
Za dejavnika možnost napredovanja ter manager in vodje se je odločilo od 5 % do 10 % 
sodelujočih. Ostali dejavniki imajo približno enako število prejetih odgovorov, od 1 % do 6 
%. 3 % sodelujočih so dodali še svoj predlog, in sicer: vsak rad opravlja svoje delo, ki ga 
čustveno in intelektualno zadovoljuje; vsi dejavniki skupaj. Glede na rezultate raziskave se 
lahko strinjamo s Kovačevo (2004) trditvijo, da je nagrajevanje pomemben dejavnik za 




Grafikon 10: Strinjanje zaposlenih s trditvami glede zavzetosti 
 
Vir: lastni (2015) 
 
0 % 50 % 100 %
Pri opravljanju svojega dela sem zavzet/a.
Zavedam se, da je zavzetost zaposlenih v
organizaciji pomembna.
Organizacija posveča dovolj pozornosti področju
zavzetosti zaposlenih.
Zadovoljen/a sem s svojim delovnim mestom.
Seminarja na temo zavzetosti zaposlenih bi se
zagotovo udeežil/a.
S svojim delom, ki ga opravljam, sem
zadovoljen/a.
S plačilom za opravljeno delo sem zadovoljen/a.
Če dobim zaposlitev nekje drugje, kjer je bolje
plačano delo, bi zapustil/a to organizacijo.
Počutim se pripadnega/o organizaciji.
S sodelavci sem v zelo dobrih odnosih.
V organizaciji je dovolj pozornosti namenjene
timskemu delu.
Vedno sem pripravljen/a priskočiti na pomoč
sodelavcem in vodji.
Obseg in zahtevnost dela, ki ga opravljam, ustreza
mojim zmožnostim.
Organizacija poskrbi za ustrezno varnost
zaposlenih.
Z uspešno opravljenim delom lahko v organizaciji
napredujem na višje delovno mesto.
Za dobro opravljeno delo od nadrejenih dobim
pohvalo.
Za slabo opravljeno delo od nadrejenih dobim
opozorilo (ali kritiko).
Nadrejeni ustrezno motivira zaposlene.
Zavedam se, kaj nadrejeni pričakuje od mene.










Pri desetem vprašanju so sodelujoči ocenili svoje strinjanje z navedenimi trditvami. 
Lestvica ocen je naslednja: 1 – Nikakor se ne strinjam; 2 – Se ne strinjam; 3 – Niti se ne 
strinjam, niti se strinjam; 4 – Se strinjam; 5 – Popolnoma se strinjam. 
 
Sodelujočih, ki so se s trditvijo, da so pri opravljanju svojega dela zavzeti, popolnoma 
strinjali, je bilo kar 66 %. 32 % sodelujočih pa so se s trditvijo strinjali, vendar ne 
popolnoma, kar pomeni, da so načeloma pri svojem delu zavzeti, kljub temu so možna 
morebitna nihanja zavzetosti, ki pa se ne pojavljajo pogosto. Nihče izmed sodelujočih pa 
ni označil možnosti, da pri opravljanju svojega dela nikakor ni zavzet. V izbrani organizaciji 
je, glede na rezultate raziskave, zelo visoka stopnja zavzetosti zaposlenih, kar pomeni, da 
so sodelujoči pri svojem delu večinoma zavzeti, to pa prinaša organizaciji številne 
prednosti na področju poslovanja. Organizacija ima zaradi zavzetih zaposlenih večje 
možnosti za nadaljno uspešno poslovanje. 
 
S trditvijo, da se zaposleni zavedajo, da je zavzetost v organizaciji pomembna, se je 
strinjalo kar 74 % sodelujočih. 22 % sodelujočih je pri tej trditvi obkrožilo možnost da se 
strinjajo, kar pomeni, da si predstavljajo pomembnost zavzetosti, vendar jim vseeno 
zavzetost ni ključnega pomena v organizaciji. Naloga organizacije je, da pomembnost 
zavzetosti čim bolj približa in seznani z zaposlenimi. To lahko stori z raznimi seminarji, kjer 
predstavijo pomembnosti zavzetosti zaposlenim in prikažejo pozitivne ter negativne 
posledice zavzetosti ali nezavzetosti pri delu. Na primeru se lahko pokažejo pozitivne 
posledice zavzetosti zaposlenih, ki se odraža v izboljšanju poslovanja, ter negativne 
posledice nezavzetosti. Organizacija mora pozitivne učinke zavzetosti povezati s cilji 
zaposlenih. Z izboljšanjem poslovanja, bo imela organizacija večji dobiček, od tega pa 
bodo imeli lahko korist tudi najbolj zavzeti zaposleni. Če se zaposleni zavedajo 
pomembnosti zavzetosti pri delu, bodo sami delovali bolj zavzeto.  
 
Grafikon št. 10 prikazuje, da je bilo sodelujočih, ki so se s trditvijo, da organizacija 
posveča dovolj pozornosti področju zavzetosti zaposlenih, popolnoma strinjali, je bilo 9 %. 
Po mnenju sodelujočih torej organizacija premalo vlaga v zavzetost zaposlenih. 45 % 
sodelujočih se s to trditvijo niti niso strinjali, niti se strinjali, kar pomeni, da v določenih 
primerih oziroma le občasno organizacija sicer namenja nekaj pozornosti temu področju, 
ne pa vedno. 15 % sodelujočih se s to trditvijo niso strinjali, po njihovem mnenju se v 
večini primerov organizacija ne ukvarja s tem področjem, so pa določene, sicer bolj redke 
izjeme. Glede na rezultate raziskave je razvidno, da bi organizacija po mnenju sodelujočih, 
morala več pozornosti posvečati področju zavzetosti zaposlenih. Stopnjo zavzetosti 
zaposlenih lahko organizacija poveča z različnimi motivacijskimi ukrepi, kot so 
nagrajevanje, napredovanje, sodelovanje pri odločanju, ugodnosti pri delu itd. Vodje 
imajo velik vpliv na zaposlene, predstavljajo nekakšnega vzornika svojim zaposlenim. 
Organizacija bi lahko organizirala seminarje za vodje, kjer bi jih lahko seznanili s 
pomembnostjo motiviranja zaposlenih. Vodje bi tako svoje znanje širili med zaposlene in s 
tem dosegali višjo stopnjo zavzetosti. Organizacija pa bi lahko ponudila več dejavnosti 
izven rednega službenega časa, ki bi se udeleževali zaposleni in preko teh seminarjev, 
piknikov, združenj poudarjala pomen zavzetosti in stopnjevala zavzetost pri zaposlenih.  
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Zadovoljstvo zaposlenih s svojim delovnim mestom je zelo pomembno. S to trditvijo se je 
popolnoma strinjalo 31 % sodelujočih, ki so nad svojim delovnim mestom navdušeni. 
Največ sodelujočih je pri tej trditvi izbralo možnost, da se strinjajo. Kar pomeni, da so 
načeloma zadovoljni s svojim delovnim mestom, občasno se pojavijo majhna 
nezadovoljstva, ki pa niso vredna omembe. 21 % sodelujočih se s to trditvijo niso ne 
strinjali, niti se strinjali. Organizacija bi lahko uvedla možnost napredovanja zaposlenih na 
višje delovno mesto, možnost udeležbe na sestankih in sodelovanje zaposlenih pri 
odločanju. Zaposleni bi imeli večjo motivacijo, na svojem delovnem mestu pa bi delovali 
bolj zavzeto. Za povišanje odstotka zaposlenih, pa lahko organizacija oziroma vodje 
svojim zaposlenim večkrat poudari pomembnost njihovega dela za poslovanje 
organizacije. 
 
Na zavzetost zaposlenih lahko vplivajo tudi razni seminarji na to temo. Da bi se tega 
seminarja zagotovo udeležili, je to označilo 27 % sodelujočih. 34 % sodelujočih niso 
popolnoma prepričani, da bi se udeležili seminarja, 13 % sodelujočih pa se najverjetneje 
ne bi udeležilo. S trditvijo se je strinjalo 25 % sodelujočih, kar pomeni da bi se seminarja 
načeloma udeležili, razen v primeru morebitne nujne zadržanosti. Seminarji na temo 
zavzetosti zaposlenih bistveno pripomorejo k zvišanju stopnje zavzetosti. Na seminarjih se 
zaposlenim predstavi cilje organizacije in se jih zbliža s cilji zaposlenih. Poudarijo se 
pomembnosti zavzetosti zaposlenih ter prikažejo negativne posledice nezavzetosti. Na 
seminarjih se lahko določijo naloge, ki izboljšajo timsko delo v organizaciji ter medsebojne 
odnose s sodelavci, ugotovijo se lahko druge sposobnosti pri zaposlenih, ki na delovnem 
mestu ne pridejo do izraza. Za večjo udeležbo na seminarjih lahko organizacija uvede 
sistem nagrajevanja zaposlenih, ki se bodo na seminarjih v raznih aktivnostih oziroma 
merjenjih najbolje odrezali. 
 
Zadovoljstvo z opravljanjem svojega dela je zelo pomembno za zvišanje zavzetosti, zato je 
pomembno, da so zaposleni zadovoljni s svojim delom, ki ga opravljajo. 44 % sodelujočih 
se je popolnoma strinjalo s trditvijo, da so z delom, ki ga opravljajo, zadovoljni. Prav tako 
pa se je 44 % sodelujočih sicer strinjalo s to trditvijo, vendar so možna manjša 
odstopanja od popolnosti. 10 % sodelujočih se s to trditvijo niso niti ne strinjali, niti se 
strinjali, kar pomeni, da so občasno s svojim delom zadovoljni, občasno pa nezadovoljni. 
Nihče izmed zaposlenih se s to trditvijo nikakor ni strinjal, kar pomeni, da nihče ni 
popolnoma nezadovoljen z opravljanjem svojega dela. Zadovoljstvo zaposlenih je skupaj s 
pripadnostjo in zavzetostjo pogoj za delovno uspešnost. Za organizacijo je zelo 
pomembno, da ima zadovoljne zaposlene. Zaposlenim zadovoljstvo pri delu zagotavljajo 
dobri delovni pogoji in delovno mesto: tako svoje delo opravljajo z veseljem. Pri 
zadovoljnih zaposlenih je stopnja fluktuacije nižje, manj je frustracij ter nižji absentizem, 
kar pa se odraža v prednostih organizacije. 
  
Rezultati raziskave kažejo, (grafikon št. 9), da je plača za zaposlene najpomembnejši 
dejavnik pri povečanju zavzetosti zaposlenih, zato je bistvenega pomena, da so zaposleni 
s plačilom za opravljeno delo zadovoljni. S to trditvijo pa se je strinjalo le 12 % 
sodelujočih. Plača je načeloma zelo relativen dejavnik. Nekaterim sodelujočim lahko ista 
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plača zadostuje in se jim zdi ustrezna glede na opravljanje dela, zahtevnosti in 
odgovornosti, ki nastajajo pri opravljanju tega dela, drugi zaposleni pa bodo mnenja, da 
je plačilo za opravljeno delo premajhno. Glede na to, da je odstotek sodelujočih, ki so s 
plačilom za opravljeno delo zadovoljni razmeroma nizek, lahko to kratkoročno zelo vpliva 
na zavzetost zaposlenih, dolgoročno pa na poslovanje organizacije. 28 % sodelujočih je s 
plačilom dokaj zadovoljnih, 37 % sodelujočih pa se s trditvijo, da so s plačilom za 
opravljeno delo zadovoljni, niti ne strinjajo, niti se strinjajo. 19 % sodelujočih se s to 
trditvijo ni strinjalo, kar pa ne pomeni, da so popolnoma nezadovoljni, vendar so mnenja, 
da jim bi za opravljeno delo pripadalo bistveno višje plačilo. 9 % sodelujočih pa se s 
plačilom za opravljeno delo nikakor niso strinjali. Glede na to, da zaposleni niso povsem 
zadovoljni s plačilom za opravljeno delo, je naloga organizacije, da prouči, katera znanja 
so potrebna za opravljanje določenih del v organizaciji, kakšne so odgovornosti in 
zahtevnosti pri izvajanju teh del in na podlagi tega ponuditi ustrezno plačilo za zaposlene, 
ki delajo na obravnavanih področjih. Zaposleni lahko predlog organizacije glede plačila 
sprejmejo ali zavrnejo, vendar bi v primeru, da predlog zavrnejo, izgubili delovno mesto v 
organizaciji, kar pa ni precej verjetno. V primeru, da organizacija zaradi finančnega stanja 
ne mora dvigniti plač za zaposlene, lahko stopnjo zavzetosti zvišuje z drugimi ukrepi, kot 
so: možnost napredovanja, vključevanje zaposlenih v pomembnejše odločitve, 
upoštevanje mnenj zaposlenih, udeležba pri sestankih itd. 
 
S trditvijo, če zaposleni dobi zaposlitev nekje drugje, kjer je bolje plačano delo, bi zapustil 
to organizacijo, se je popolnoma strinjalo le 10 % sodelujočih, kar je dokaz, da plača ni 
najbolj pomemben dejavnik. Grafikon št. 9 kaže, da imajo odnosi med sodelavci velik vpliv 
na zavzetost zaposlenih. Glede na prejšnje vprašanje je očitno, da ima plača veliko vlogo 
pri zavzetosti zaposlenega, ne vpliva pa tudi na obstoj zaposlenega v organizaciji. Največ 
sodelujočih, in sicer 33 % se s to trditvijo niso niti ne strinjali, niti se strinjali. Razlog za 
odhod bi sicer bilo večje plačilo, vendar bi drugi dejavniki, kot so varnost, predanost, 
možnosti za napredovanje, dobri delovni pogoji itd. prav tako vplivali na obstoj 
zaposlenega v organizaciji. 14 % sodelujočih se s to trditvijo nikakor niso strinjali, kar 
pomeni, da so jim pomembnejši drugi dejavniki, zaradi katerih so pripravljeni kljub 
nižjemu plačilu, ostati v izbrani organizaciji. 24 % sodelujočih se s trditvijo niso strinjali, 
obstaja sicer manjša možnost, da bi dali prednost drugi zaposlitvi, zaradi plačila, vendar ta 
možnost skoraj ni izvedljiva. S to trditvijo se je strinjalo 19 % sodelujočih, kar pomeni, da 
bi najverjetneje nemudoma zapustili organizacijo in se zaposlili nekje drugje. 
 
Pripadnost zaposlenega organizaciji krepko vpliva na zavzetost zaposlenih. S trditvijo, da 
se zaposleni počutijo pripadne organizaciji, se je popolnoma strinjala več kot polovica 
vseh sodelujočih, in sicer kar 55 %. 28 % vseh sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, 
vendar ne popolnoma, 15 % sodelujočih pa se s trditvijo ni niti ne strinjalo, niti se 
strinjalo, kar pomeni, da se ne počutijo popolnoma pripadni k organizaciji. Takšni 
zaposleni sicer imajo nekaj osebnih ciljev povezanih s cilji organizacije, vendar ne vseh. 
Da bi organizacija zvišala stopnjo pripadnosti zaposlenih, lahko to stori z različnimi ukrepi. 
Za zaposlene je pomembno, da se počutijo pomemben del organizacije in da je njegovo 
delo ovrednoteno. Naloga vodij je, da zaposlenim dokaže, da je njihovo delo pomembno 
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in da v organizaciji niso le številka, temveč ljudje, za katere organizacijo skrbi tudi na 
osebni ravni, ter se zanimajo za napredek ter izobraževanje zaposlenega. 
 
Odnosi med sodelavci zelo vplivajo na zavzetost zaposlenih. Če bodo zaposleni med seboj 
v slabih odnosih, bodo tudi na delovno mesto prihajali manj motivirani, hkrati pa zaradi 
morebitnih konfliktov porabijo veliko časa in energije, ki bi jih lahko vložili v opravljanje 
svojega dela. V izbrani organizaciji je 36 % sodelujočih s sodelavci v zelo dobrih odnosih 
in se je s to trditvijo popolnoma strinjalo. 45 % sodelujočih se sicer strinja s trditvijo, da 
so s sodelavci v zelo dobrih odnosih, vendar obstajajo morebitna manjša nesoglasja, ki 
rahlo onemogočajo dober odnos med zaposlenimi. S trditvijo se niti ni strinjalo, niti se 
strinjalo 18 % sodelujočih, kar pomeni, da imajo s sodelavci le toliko stika, kolikor je 
nujno potrebno za izvajanje določenih del, za katere je obvezno sodelovanje zaposlenih. 
Nihče izmed sodelujočih pa se s to trditvijo nikakor ni strinjal, kar pomeni, da zelo slabih 
odnosov med sodelavci v izbrani organizaciji načeloma ni. Za zvišanje povezanosti in 
odnosov med zaposlenimi lahko organizacija uvede sistem timskega dela, kjer so 
zaposleni primorani do skupnega sodelovanja. Timsko delo zaposlene med seboj poveže, 
odražajo se lastnosti vsakega zaposlenega, vsi zavzeti zaposleni pa svoje navdušenje za 
delo širijo med ostale zaposlene v timu. Za izboljšanje odnosov med sodelavci pa lahko 
organizacija organizira dejavnosti izven rednega službenega časa v smislu t.i. “Team 
buildinga”, kar pomeni, da morajo zaposleni v skupinah za dosego cilja v posamezni 
zabavni aktivnosti, delovati medsebojno povezani, pomembna pa je udeležba in 
sodelovanje vseh zaposlenih. Odnosi med zaposlenimi bi se tako izboljšali, zaposleni bi bili 
med seboj bolj povezani. 
 
Timsko delo je med zaposlenimi zelo priljubljeno, pozitivno vpliva na razvoj zaposlenega 
in na uspešnost poslovanja organizacije. S trditvijo, da je v organizaciji dovolj pozornosti 
namenjene timskemu delu, se je popolnoma strinjalo le 12 % sodelujočih. 25 % 
sodelujočih se s to trditvijo načeloma strinja, vendar ne popolnoma, 43 % sodelujočih pa 
se s to trditvijo niti ne strinja, niti se strinja. 15 % izmed vseh anketirancev je mnenja, da 
organizacija ne namenja dovolj pozornosti timskemu delo, 5 % sodelujočih pa se s to 
trditvijo nikakor ne strinja. Razlog, da so zaposleni mnenja, da v organizaciji ni dovolj 
timskega dela, pa je lahko tudi to, da so v organizaciji delovna mesta, kjer je možno le 
individualno delo in ni niti pogojev za ustanovitev tima. 
 
S trditvijo, da je zaposleni vedno pripravljen priskočiti na pomoč sodelavcev in vodji se je 
popolnoma strinjalo 64 % sodelujočih, kar pomeni, da si zaposleni med seboj pomagajo, 
se motivirajo in izmenjujejo določene informacije, ki bi pripomogle k izboljšanju procesov 
na delovnem mestu. 29 % sodelujočih se je s to trditvijo strinjalo, vendar ne popolnoma. 
V večini primerov zaposleni torej pomagajo sodelavcem in vodji, možne pa so tudi izjeme. 
To trditev ni zavrnil nihče izmed sodelujočih, kar je relativno dober znak. 
 
Sodelujočih, ki so se s trditvijo, da obseg in zahtevnost dela, ki ga opravlja, ustreza 
njegovim zmožnostim, popolnoma strinjali, je bilo 23 %. Ti zaposleni na delovnem mestu 
ne čutijo nobene zasičenosti z delom, delovne naloge pa opravijo brez večjih težav. 47 % 
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sodelujočih se je s to trditvijo načeloma strinjalo, le občasno pride do situacije, ko imajo 
naloženega preveč dela, ki ga morajo opraviti v čimkrajšem možnem času. Sodelujočih, ki 
se s to trditvijo niso niti ne strinjali, niti se strinjali, je bilo 21 %. Razlog za to je, da 
pridejo situacije, kjer se nakopiči veliko dela in so zato prezasičeni z delom, hkrati pa se 
morajo omejevati na morebitne časovne roke, kakovostne standarde, kar pa dodatno 
otežuje delo. V določenih situacijah pa imajo dela ravno toliko, kolikor so ga sami 
sposobni opraviti. Takšna dela so običajno odvisna še od drugih nepredvidljivih dejavnikov 
in ne le od samega delovnega mesta. 7 % sodelujočih se s to trditvijo ni strinjalo, kar 
pomeni, da so prezasičeni z delom ali pa je zahtevnost izvajanja dela previsoka za samo 
enega zaposlenega in je zato pomembno, da se tovrstne naloge razdelijo na več 
povezanih delovnih mest. Da bi spremenili obseg in zahtevnost dela, ki ga opravlja 
zaposleni, je pomembno, da je organizacija seznanjena z kompetencami in znanji 
zaposlenega. Na podlagi tega je možno ugotoviti, katera dela so prezahtevna in kateri 
izmed zaposlenih je možen opraviti bolj zahtevna dela. Ustrezen obseg dela na 
zaposlenega pa je možno določiti na podlagi tega, da se s pomočjo zaposlenih izračuna, v 
kolikem času se povprečno določena stvar na delovnem mestu opravi in na podlagi 
rezultatov organizacija določi, ali je za to delovno mesto dovolj le en zaposleni, ali jih je 
potrebno več.  
 
S trditvijo, da organizacija poskrbi za ustrezno varnost zaposlenih se je popolnoma 
strinjalo več kot polovica vseh sodelujočih in sicer 54 % sodelujočih. Izbrana organizacija 
mora skrbeti, da bo kar se da konkretno poskrbela tudi za varnost in zdravje zaposlenih. 
Okolje v katerem zaposleni delujejo je pomembno in je eden izmed dejavnikov, ki vplivajo 
na zavzetost zaposlenih. 28 % sodelujočih se je s to trditvijo načeloma strinjalo, obstajajo 
le določene manjše nepravilnost, ki načeloma bistveno ne ogrožajo varnosti zaposlenih. 
13 % sodelujočih se niti ni strinjalo niti se strinjalo s to trditvijo. Naloga organizacije je, da 
poskrbi za ustrezno zaščito zaposlenih. Potrebna je oskrba z različnimi pripomočki, ki jih 
uporabljajo pri vsakodnevnem opravljanju dela in posodabljanje oziroma prenova orodij, s 
katerimi se zaposleni ukvarjajo. Pomembna je tudi možnost takojšnje oskrbe zaposlenih v 
primeru nezgode na delovnem mestu. Svoje zaposlene pa lahko organizacija zaščiti z 
odpravo nevarnih predmetov in snovi, ki nimajo bistvenega pomena na proces delovanja. 
 
Napredovanje na višje delovno mesto lahko zaposlenemu predstavlja cilj in motivacijo za 
bolj zavzeto opravljanje dela. S trditvijo, da lahko z uspešno opravljenim delom zaposleni 
napreduje na višje delovno mesto, se je popolnoma strinjalo le 4 % sodelujočih, kar je 
zelo malo. Če zaposleni v organizaciji nima možnosti napredovanja, bo sčasoma manj 
motiviran pri opravljanju svojega dela. 35 % sodelujočih se s to trditvijo ni niti strinjalo, 
niti ne strinjalo, kar pomeni, da sicer obstaja možnost napredovanja, vendar je to 
napredovanje bolj relativno. 38 % sodelujočih se s to trditvijo nikakor ni strinjalo, kar 
pomeni, da nimajo omogočenega napredovanja v organizaciji. Možno je, da v organizaciji, 
kljub visoki zavzetosti zaposlenih, ni možnega napredovanja, zaradi različnih opravil 
oziroma dejavnosti v organizaciji. Zato se za nagrajevanje zaposlenih za zavzetost 
uporabljajo tudi drugi načini, kot le možnost napredovanja. Drugi načini so uporabni 
predvsem tam, kjer drugih možnosti za nagrajevanje ni, oziroma so težje dostopni in 
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omejeni s številom mest. Zaposlenim lahko za zavzeto opravljeno delo pohvala ali kakšna 
drugačna oblika motivacije pomeni veliko več, kakor napredovanje na višje delovno 
mesto.  
 
Heller in Hindle (2011) opisujeta, da je za zaposlenega zelo pomembna povratna 
informacija, ki jo dobi od svojega nadrejenega. V izbrani organizaciji se je le 12 % 
sodelujočih popolnoma strinjalo s trditvijo, da za dobro opravljeno delo od nadrejenih 
dobijo pohvalo. 33 % sodelujočih se s to trditvijo ni niti strinjalo, niti ne strinjalo, kar 
pomeni, da občasno sicer dobijo pohvalo, vendar ne vedno. 18 % sodelujočih se s to 
trditvijo nikakor ni strinjalo, najverjetneje nikoli niso deležni kakršnih koli pohval s strani 
vodje. Pohvala je eden izmed uporabnih načinov motiviranja zaposlenih, saj tako 
zaposleni dobijo občutek, da je njihovo delo pomembno in da ga nekdo opazuje ter hkrati 
spremlja njegov razvoj in rast. Za dobro opravljeno delo, za pomoč sodelavcem ter za 
izboljšanje poslovanja si zaposleni zaslužijo pohvalo, zato je naloga vodij, da zaposlenega 
pohvali, s tem pa vzpodbudi zavzetost za delo tudi pri ostalih zaposlenih. 
 
Naslednja trditev se je tudi nanašala na povratno informacijo, vendar na opozorilo ali 
kritiko za slabo opravljeno delo. S to trditvijo se je popolnoma strinjalo 27 % sodelujočih, 
kar pomeni, da zaposleni so zaposleni zaradi slabega dela opozorjeni. 36 % sodelujočih se 
je s to trditvijo sicer strinjalo, vendar je možno, da vodja manjše napake tudi spregleda. 
27 % sodelujočih se s to trditvijo ni niti strinjalo, niti ne strinjalo, kar pomeni, da za so za 
določene zadeve opozorjeni, za določene pa ne. Le 4 % sodelujočih se s to trditvijo 
nikakor ni strinjalo, kar pomeni, da za slabo opravljeno delo nikoli ne prejmejo opozorila 
ali kritike. V primeru, da se v izbrani organizaciji napake konstantno pojavljajo, je dobro, 
da se vodja z zaposlenim na tistem delovnem mestu, kjer napake sploh nastajajo, 
ustrezno pogovori. Zaradi nenehnih kritik se lahko zaposlene prestraši in bodo svoje delo 
tako opravljal pod stresom. Potrebno je najti pravi način reševanja nastalih težav. Glede 
na odgovore sodelujočih, je razvidno, da so zaposleni večkrat deležni kritike za slabo 
opravljeno delo, malokrat pa pohvale za dobro opravljeno delo. Dobro je, da vodje za 
napake zaposlene tudi opozorijo, vendar je pomemben način, kako to sporočilo predati 
zaposlenemu. S prevelikim pritiskom na zaposlenega, lahko organizacija doseže nasprotni 
učinek, torej zaposleni bo deloval pod pritiskom in zato je možnost za napake še večja. S 
pogovorom pa lahko zaposlenega seznanimo o pomembnosti njegovega dela in bo ta pri 
svojem delu deloval bolj natančno. Za uspešno poslovanje sta pomembna tako pohvala in 
motivacija kakor tudi opozorilo za napake. 
 
S trditvijo, da nadrejeni ustrezno motivira zaposlene, se je popolnoma strinjalo le 6 % 
sodelujočih. 25 % sodelujočih se jih je s trditvijo sicer strinjalo, vendar so mnenja, da bi 
nadrejeni lahko storili nekaj več, da bi dosegli večjo motiviranost zaposlenih. 45 % 
sodelujočih se s to trditvijo niti ni strinjalo, niti se strinjalo, kar pomeni, da ima nadrejeni 
sicer določene motivacijske sposobnosti, vendar je za večje motiviranje zaposlenih 
potrebno vložiti veliko več. S to trditvijo se nikakor ni strinjalo 9 % sodelujočih, kar 
pomeni, da nadrejeni nikoli poskrbi za motiviranje. Motivacijo si vsak zaposleni predstavlja 
drugače. Organizacija lahko svoje zaposlene motivira z različnimi dejavniki. Povratna 
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informacija je ena izmed oblik motivacije, ki je najbolj preprosta in enostavna. Zaposleni, 
ki je bil pri svojem delu najbolj zavzet, si zasluži pohvalo in priznanje pred vsemi 
zaposlenimi. Organizacija ga pred zaposlene postavi kot zgled zavzetega zaposlenega, s 
tem pa lahko sproži motivacijo za opravljanje dela tudi pri ostalih zaposlenih. 
 
Za zaposlene je pomembno, da se zavedajo, kaj nadrejeni pričakujejo od njih. 41 % 
sodelujočih se je s to trditvijo popolnoma strinjalo, kar pomeni, da se točno zavedajo, 
kakšna so pričakovanja. 41 % sodelujočih se je s to trditvijo sicer strinjalo vendar so 
včasih ta pričakovanja nekoliko višja in takrat niso popolnoma prepričani, da so seznjaneni 
z njimi. 15 % sodelujočih se s to trditvijo niso niti strinjali, niti ne strinjali, kar pomeni, da 
se ne zavedajo popolnoma, kaj nadrejeni pričakuje od njih. Razlog za to so lahko nejasni 
cilji poslovanja in napačna komunikacija. 3 % sodelujočih se s to trditvijo ne strinjajo, kar 
pomeni, da se ne zavedajo pričakovanj od nadrejenega, kar pa negativno vpliva na 
zavzetost zaposlenega in sodelavcev. Nadrejeni lahko svojim zaposlenim bolj natančno 
opredelijo navodila za opravljanje dela. Pomembno je, da zaposlenim že takoj ob prihodu 
v organizacijo vodje pojasnijo pričakovanja do zaposlenih. Med samim procesom pa je 
pomembno, da so sporočila z navodili za opravljanje dela točno in jasno določena in 
opisana, da so zasposleni seznanjeni s pričakovanjem nadrejenih. Naloga zaposlenih pa 
je, da se v primeru nejasnosti takoj obrnejo in konktarajo nadrejene. Možnosti za 
nejasnosti se zmanjšajo, zaposleni pa so popolnoma seznanjeni s pričakovanji nadrejenih. 
 
Uspešna prihodnost zaposlenega v organizaciji predstavlja neko varnost za njegov 
obstanek v organizaciji. 55 % sodelujočih se je popolnoma strinjalo s trditvijo, da 
verjamejo v uspešno prihodnost izbrane organizacije. 29 % sodelujočih se jih je sicer s to 
trditvijo strinjalo, vendar se zavedajo, da obstaja možnost, da prihodnost organizacije ne 
bo več tako uspešna. 14 % sodelujočih se s to trditvijo ni niti strinjalo, niti ne strinjalo, kar 
pomeni, da niso popolnoma prepričani o uspešnem prihodnjem poslovanju organizacije. 
Pomembno je, da zaposleni zaupajo v uspešno poslovanje organizacije, saj bodo svoje 
delo opravljali bolj brezskrbno in brez tveganja, da bi ostali brez zaposlitve. Organizacija 
lahko za povečanje zaupanja zaposlenih, redno pripravlja krajšo ustrezno predstavitev 




Grafikon 11: Zavedanje pričakovanj pri opravljanju dela 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Prva Gallupova trditev se nanaša na zavedanje zaposlenih, kaj se pri delu od njih 
pričakuje. S to trditvijo se je popolnoma strinjalo 51 % sodelujočih, kar pomeni, da so 
seznanjeni s pričakovanji, ki so potrebni za opravljanje dela na delovnem mestu. 42 % 
sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, vendar ne popolnoma. S trditvijo se niti ni strinjalo, 
niti se strinjalo 7 % sodelujočih, kar pomeni, da niso točno seznanjeni s pričakovanji, ki so 
potrebna pri opravljanju dela. Organizacija mora poskrbeti, da se zaposleni zavedajo, 
kakšna so pričakovanja, ki jih imajo do zaposlenih. Pomemben je prenos sporočil, navodila 
morajo biti jasna in točno določena. Naloga zaposlenega je, da se z dodeljenimi navodili 
podrobno seznani in v primeru nejasnosti prosi za pomoč oziroma za bolj podrobna 
navodila. Zaposleni bo z jasnimi navodili prej dosegel pričakovanja nadrejenih oziroma 
organizacije. 
 
Grafikon 12: Zagotovljena sredstva in oprema na delovnem mestu 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Druga Gallupova trditev se nanaša na sredstva in opremo, ki jih zaposleni potrebuje za 
opravljanje svojega dela. S to trditvijo se je popolnoma strinjalo 51 % sodelujočih, kar 
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potrebujejo. 30 % sodelujočih se je s to trditvijo strinjalo, vendar ne popolnoma, kar 
pomeni da jim včasih primanjkuje določenih stvari, ki pa načeloma niso ključnega 
pomena. 16 % sodelujočih pa ni bilo preveč prepričanih v to trditev, zato so izbrali 
odgovor niti se ne strinjam, niti se strinjam. Organizacija mora svojim zaposlenim 
omogočiti čim več razpoložljivih sredstev in opreme na delovnem mestu. Z dobro opremo 
bo zaposleni deloval hitreje in bolj produktivno, kar pa je tudi v interesu organizacije. Za 
zvišanje sredstev in opreme na delovnem mestu, je potrebno, da organizacija podrobno 
prouči, na katerem delovnem mestu bi bilo potrebno investiranje v sredstva in opremo. 
Zaposleni bo svoje delo opravljal bolj zavzeto, če bo imel na voljo opremo in sredstva, ki 
mu bodo olajšala delo, hkrati pa bo v interesu organizacije, da bodo ta sredstva in oprema 
zagotavljale višjo produktivnost v procesu. 
 
Grafikon 13: Možnost zaposlenega delati tisto, kar počne najbolje 
 
Vir: lastni (2015) 
 
S trditvijo, da ima zaposleni pri delu vsak dan priložnost delati tisto, kar počne najbolje, se 
je popolnoma strinjalo 24 % sodelujočih. 41 % sodelujočih se je s trditvijo sicer strinjalo, 
vendar so najverjetneje mnenja, da imajo še katere koli druge sposobnosti, katerih vodje 
ne opazijo, zaposleni pa bi delo, kjer bi lahko delali tisto, v čemer so najboljši, delali z 
večjo zavzetostjo. Zato je pomembno, da se zaposlene opazuje pri njegovem delu, se z 
njimi pogovarja o njegovih dodatnih sposobnostih in znanjih in se jih na podlagi tega 
razporedi na delovna mesta, kjer bodo lahko delovali bolj produktivno in uspešno. 30 % 
sodelujočih se s trditvijo niti ni strinjalo, niti se je strinjalo, 5 % sodelujočih pa se s 
trditvijo ne strinja. Najverjetneje menijo, da bi morali delovati na drugem delovnem 
mestu. Organizacija bi lahko najboljše lastnosti pri zaposlenih ugotovila z menjavo 
različnih funkcij oziroma delovnih mest. Na podlagi rezultatov uspešnosti, hitrosti in 
učinkovitosti bi lahko za vsakega zaposlenega pridobili rezultate in na podlagi tega 
ugotovili, katere so njegove zmožnosti in na katerem delovnem mestu najbolje deluje. 
Lahko pa to ugotovi tudi na podlagi individualnih pogovorov z zaposlenimi, vendar je manj 
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Grafikon 14: V kolikšni meri so delavci deležni 
priznanja za dobro opravljeno delo 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Zaposleni si za dobro opravljeno delo pogosto želijo priznanja oziroma pohvalo veliko bolj 
kakor drugačno vrsto nagrade. Veliko jim pomeni, če nadrejeni le opazi njihov trud in 
napredek. S trditvijo, da je bil/a zaposleni/a v zadnjih sedmih dneh deležen/a priznanja za 
dobro opravljeno delo, se nikakor ni strinjalo kar 43 % sodelujočih. V izbrani organizaciji 
torej vodje premalo pozornosti posvečajo pozitivnim povratnim informacijam. 29 % 
sodelujočih se s to trditvijo ni strinjalo, kar pomeni, da sicer dobijo priznanje za dobro 
opravljeno delo, vendar zelo poredko, da skorajda ni vredno omembe. Le 5 % sodelujočih 
se je s trditvijo popolnoma strinjalo, 9 % sodelujočih pa se je s trditvijo strinjalo, vendar 
ne vedno. 14 % sodelujočih se niso točno opredelili, saj je deležba priznanja za dobro 
opravljeno delo odvisna od situacije in od vrste dela. Zaposlenim priznanje za dobro 
opravljeno delo predstavlja motivacijo za nadaljnje uspešno opravljanje dela. Organizacija 
lahko organizira tedenske ali mesečne sestanke, na katerih se z zaposlenimi pogovorijo o 
preteklem obdobju in v tem sklopu pred vsemi zaposlenimi tudi izpostavi zaposlene, ki so 
najbolj pripomogli k izboljšanju procesov in so bili zavzeti pri svojem delu. V znak tega 
zaposlenemu podeli priznanje, ki se mu lahko upošteva pri raznih ugodnosti, nagradah itd. 
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Grafikon 15: Nadrejenemu ali sodelavcu ni vseeno za druge zaposlene na osebni ravni 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Zaposleni želijo biti v organizaciji obravnavani kot ljudje in ne le kot številke, zato jim 
veliko pomeni, da nadrejenemu oziroma sodelavcu ni vseeno za njih na osebni ravni. Z 
Gallupovo trditvijo, da nadrejenemu oziroma sodelavcu ni vseeno za zaposlenega na 
osebni ravni, se je popolnoma strinjalo le 10 % sodelujočih, kar je razmeroma malo. 37 % 
sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, vendar ne popolnoma.  34 % sodelujočih se s 
trditvijo ni niti strinjalo, niti ne strinjalo, kar pomeni, da ga le v določenih situacijah 
sodelavci ali nadrejeni obravnavajo tudi na osebni ravni, ne pa vedno. 11 % sodelujočih 
se s trditvijo ni strinjalo, kar pomeni, da s sodelavci ali nadrejenimi načeloma nima 
osebnih stikov, nikakor pa se ni s trditvijo strinjalo 8 % sodelujočih, kateri imajo občutek, 
da je sodelavcem ali nadrejenim vseeno za njih na osebni ravni. Če se bo zaposleni 
zavedal, da sodelavce in nadrejene zanima njegovo osebno življenje, se bo bolj povezal s 
svojimi sodelavci in tako postal bolj pripaden in povezan tudi z organizacijo. Naloga 
nadrejenih in sodelavcev je, da se vse zaposlene obravnava enakopravno, brez izločitve 
določenih zaposlenih. Večjo povezavo z zaposlenimi bo izbrana organizacija dosegla z 
individualnimi pogovori, ki ne bodo temeljili samo na tematiki, ki zadeva delo, temveč tudi 
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Grafikon 16: Nadrejeni spodbuja razvoj zaposlenih 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Ena izmed Gallupovih trditev se nanaša na spodbujanje razvoja zaposlenih na delovnem 
mestu s strani nadrejenih. S to trditvijo se je popolnoma strinjalo le 11 % sodelujočih. 26 
% sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, vendar ne popolnoma. 38 % sodelujočih je 
mnenja, da občasno nadrejeni sicer spodbuja njihov razvoj, v večini primerov pa ni tako. 
15 % sodelujočih se s trditvijo ni strinjalo, kar pomeni, da nadrejeni ne spodbuja 
njihovega razvoja. S trditvijo se 10 % sodelujočih nikakor ni strinjalo, nadrejeni se niti 
minimalno ne posveča razvoju zaposlenih. Spodbujanje razvoja zaposlenih je najbolj 
razvidno ob prihodu zaposlenega v organizacijo, ko se še uči in uvaja določenih stvari. 
Zaposlenim pa veliko pomeni, da organizacija vse skozi spremlja njihov razvoj. Nadrejeni 
lahko razvoj zaposlenih spodbuja z različnimi ukrepi, kot so občasni individualni pogovori z 
zaposlenimi, glede njihovega napredka, na katerem področju se morajo še izboljšati in kje 
delujejo najbolj uspešno. Ponuditi jim je potrebno možnost izobraževanja in dodatnega 
usposabljanja, da bodo svoje delo opravljali bolj produktivno, pri tem pa bodo sami bolj 
zavzeti za delo. 
 
Grafikon 17: Upoštevanje mnenj zaposlenih 
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S trditvijo, da na delovnem mestu mnenja zaposlenih štejejo, se je 44 % sodelujočih 
strinjalo. Možna so manjša odstopanja, v morebitnih izrednih okoliščinah, večinoma pa se 
mnenja zaposlenih upoštevajo. 26 % sodelujočih so deljenega mnenja, s trditvijo se niti 
ne strinjajo, niti strinjajo. Včasih so njihova mnenja upoštevana, včasih ne. S trditvijo se 
je popolnoma strinjalo 13 % sodelujočih. Zaposleni so tisti, ki so neposredno povezani z 
vsemi procesi in natančno poznajo celoten potek opravljanja dela. Najbolj se zavedajo, kje 
nastajajo zastoji v procesu in kje proces deluje počasneje kot na ostalih delih. Glede na 
njihovo neposredno povezavo s procesom, so ravno oni tisti, ki bodo predlagali najbolj 
učinkovite predloge za izboljšanje procesa, zato je pomembno, da jim organizacija 
namenja veliko stopnjo izražanja mnenj pri odločitvah, ki so povezane s poslovanjem 
organizacije. Naloga nadrejenih je, da zaposlene motivira do izražanja mnenj za 
izboljšanje poslovanja, skupaj poiščejo ustrezne rešitve in jih tako po dogovoru z ostalimi 
člani v organizaciji, po možnosti tudi izvrši. Mnenj zaposlenih organizacija nikakor ne sme 
zanemariti, saj so to predlogi, ki imajo večjo možnost za izboljšanje poslovanja 
organizacije. Zaposlenim je potrebno dati možnost, da izrazijo svoje predloge glede dela, 
katerega opravljajo. 
 
Grafikon 18: Pomembnost dela zaposlenih 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Zaposleni si želijo občutka pomembnosti dela v organizaciji. Želijo, da njihovo delo 
sodelavci in nadrejeni vrednotijo in spoštujejo. Naslednja Gallupova trditev se nanaša na 
občutek zaposlenega, da je njegovo delo pomembno, ta občutek pa mu dajeta poslanstvo 
oziroma namen organizacije. S trditvijo se je popolnoma strinjalo 32 % sodelujočih. 33 % 
sodelujočih pa se je strinjalo, z možnimi izjemami. 27 % sodelujočih s trditvijo ni bilo 
povsem prepričano, 6 % sodelujočih pa se s trditvijo ni strinjalo. Vsako delovno mesto v 
izbrani organizaciji je pomembno in pripomore k izboljšanju kakovosti poslovanja. Naloga 
zaposlenih je, da se zavedajo, da je njihovo delo pomembno za poslovanje in nemoteno 
delovanje organizacije. Organizacija lahko zaposlenim pokaže, da se zaveda pomembnosti 
dela zaposlenih z različnimi ukrepi, kot so pohvale ali pa le pogovori z zaposlenimi, kjer 
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razložiti, da se zavedajo pomembnosti njihovega dela in se celo zahvaliti, da svoje delo 
opravljajo tako dobro. 
 
Grafikon 19: Zavzetost sodelavcev za kakovostno opravljanje dela 
 
Vir: lastni (2015) 
 
17 % sodelujočih je prepričanih, da so njihovi sodelavci zavzeti za kakovostno opravljanje 
dela. Največ sodelujočih, in sicer kar 43 %, je pri tej trditvi obkrožilo odgovor, da se 
strinjajo, kljub temu pa so možne vmesne izjeme, ko sodelavci niso povsem zavzeti pri 
opravljanju svojega dela. Sodelujočih, ki se s trditvijo niso niti ne strinjali, niti so se 
strinjali, je bilo kar 37 %. 2 % sodelujočih se s trditvijo nikakor ni strinjalo. Zaposleni se 
med seboj motivirajo z zavzetim delom. Nekateri zaposleni bodo pri opravljanju svojega 
dela zelo zavzeti in navdušeni, da bodo s tem motivirali tudi ostale zaposlene, da bodo 
delovali bolj zavzeto in navdušeno pri opravljanju svojega dela. Pomembno je, da ima 
organizacija zaposlene, ki so zavzeti za kakovostno opravljanje dela. Ti zaposleni bodo to 
zavzetost širili tudi med ostale zaposlene. Organizacija se mora posvetiti zvišanju 
zavzetosti vseh zaposlenih. Tisti zaposleni, ki sprva ne bodo zavzeti za delo, jih bodo 
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Grafikon 20: Ustvarjanje dobrih prijateljskih odnosov 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Za organizacijo je dobro, da so zaposleni med seboj v dobrih odnosih. V večini primerov 
pa se lahko zaradi tega začnejo oblikovati interne neformalne skupine znotraj 
organizacije, ki lahko oslabijo poslovanje. Nekateri zaposleni se namreč lahko počutijo 
zapostavljene, kar pa na dolgi rok zmanjšuje zaposlenčevo zavzetost za delo. S trditvijo, 
da ima zaposleni na delovnem mestu najboljšega prijatelja, se nikakor ni strinjalo kar 36 
% sodelujočih, kar je tudi najpogosteje izbran razlog. 27 % sodelujočih se s trditvijo ni 
strinjalo, kar pomeni, da na delovnem mestu sicer nimajo najboljšega prijatelja, imajo pa 
zelo dobre odnose z ostalimi sodelavci. 18 % sodelujočih se s trditvijo ni niti strinjalo, niti 
ne strinjalo. 11 % sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, le 8 % sodelujočih pa se s trditvijo 
nikakor ni strinjalo. Zaposleni, ki imajo v organizaciji, v kateri delujejo, dobrega prijatelja, 
na delo prihajajo bolj zadovoljni, hkrati pa se lahko zaradi osebne povezanosti s sodelavci 
med seboj motivirajo za delo. Slabost oblikovanja internih neformalnih skupin pa je ta, da 
se nemalokrat določene zaposlene izloči iz skupine. Izločeni zaposleni se počutijo 
zapostavljene, na svoje delovno mesto prihajajo z odporom, večino časa so pod stresom, 
svojega dela pa ne opravljajo tako zavzeto, kot bi sicer. Organizacija naj bi zato stremela 
k temu, da so vsi zaposleni med seboj povezani in v dobrih odnosih. To pa lahko doseže z 
raznimi ukrepi za izboljšanje odnosov v timu, kot so razni Team buildingi, menjavo članov 
v delovnih skupinah itd. Rezultati raziskave (grafikon št. 10) kažejo, da so zaposleni 
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Grafikon 21: Posvečanje pozornosti nadrejenega glede napredka zaposlenega 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Z naslednjo trditvijo, da se je v zadnjih šestih mesecih nadrejeni na delovnem mestu z 
zaposlenim pogovarjal o njegovm napredku, se nikakor ni strinjalo kar 54 % sodelujočih, 
nadrejeni se torej z njimi v zadnjih 6 mesecih ni pogovarjal o nikakršnem napredku ali 
razvoju zaposlenega. 18 % sodelujočih se s trditvijo načeloma ni strinjalo, kar pomeni, da 
obstajajo zelo redke izjeme. 10 % sodelujočih je izbralo vmesno možnost in odgovorilo, 
da se s trditvijo niti ne strinja, niti se strinja. Le 13 % sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, 
5 % sodelujočih pa se je s trditvijo popolnoma strinjalo, kar pomeni, da se nadrejeni z 
njimi velikokrat pogovarja o njihovem napredku in razvoju. Rezultati raziskave (grafikon 
št. 14 in 16) v izbrani organizaciji kažejo, da zaposlenim veliko pomeni, da nadrejeni 
opazijo njihov trud in napredek pri delu, katerega opravljajo. Zaposleni vedo, da jih 
nadrejeni opazujejo pri opravljanju dela in imajo zato še večjo motivacijo za zavzeto 
opravljanje svojega dela. Naloga nadrejenih je, da se z zaposlenimi individualno pogovori 
o njihovih napredkih, kje se lahko se izboljšajo, kje so najbolj uspešni in kaj še lahko 
storijo za zvišanje stopnje njihovega razvoja. 
 
Grafikon 22: Možnost učenja in rasti na delovnem mestu 
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Zadnja Gallupova trditev se nanaša na zaposlenčevo priložnost za učenje in rast na 
delovnem mestu v zadnjem letu. 21 % sodelujočih se je s trditvijo popolnoma strinjalo, v 
zadnjem letu so tej zaposleni bili deležni priložnosti za učenje in rast na delovnem mestu. 
23 % sodelujočih se je s trditvijo strinjalo, vendar ne popolnoma. 23 % sodelujočih se s 
trditvijo niti ni strinjalo, niti se je strinjalo, kar pomeni, da so bile sicer občasne priložnosti 
za učenje in rast zaposlenih, vendar teh ni bilo veliko. 9 % sodelujočih se s trditvijo ni 
strinjalo, vmes so bile kakršne koli izjeme, ki so spodbujale razvoj in rast zaposlenih, 
vendar teh ni bilo veliko. S trditvijo se nikakor ni strinjalo 24 % sodelujočih, kar pomeni, 
da v zadnjem letu zaposleni ni napredoval, niti se ni naučil ničesar novega, saj ni imel te 
možnosti. Izobraževanje in rast zaposlenih na delovnem mestu prinaša številne prednosti 
tako organizaciji, kot zaposlenim. Organizacija mora zaposlenim omogočiti pogoje za 
izobraževanje in rast, saj bo tako zviševala zavzetost zaposlenega, hkrati pa bo imela za 





Grafikon 23: Združene Gallupove trditve o zavzetosti zaposlenih 
 
Vir: lastni (2015) 
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Iz rezultatov raziskave je razvidno, da se zaposleni v glavnem zavedajo pomembnosti 
zavzetosti zaposlenih, vendar jim primanjkuje ustrezne motivacije s strani nadrejenih, ki bi 
se morali bolj posvečati zavzetosti  in zadovoljstvu zaposlenih. Naloga nadrejenih je, da 
spodbujajo razvoj zaposlenih, spremljajo njihov napredek, upoštevajo njihova mnenja in 
jim sporočijo povratne informacije glede opravljenega dela. Glede organiziranosti delovnih 
mest in delovnih pogojev pa lahko rečemo, da je izbrana organizacija med zaposlenimi 
precej priljubljena. Mnenja zaposlenih so sicer deljena, vendar glede na dobljene rezultate 
je vidno, da nihče izmed sodelujočih ni popolnoma nezadovoljen in nezavzet pri 
opravljanju svojega dela, kar pomeni, da zaposleni z veseljem prihajajo na delovno mesto 
in opravljajo svoje delo. S svojim delom in delovnimi pogoji so zadovoljni, kar jim da 
dodatno motivacijo pri opravljanju dela. Korist od zavzetih in zadovoljnih zaposlenih pa 
ima tudi organizacija. Zavzeti zaposleni povečujejo uspešnost poslovanja, zadovoljstvo 
zaposlenih pa je dokaz, da so zaposleni zadovoljni z organizacijo. 
 
Bakovnikova (2013) navaja priporočila za povečanje zavzetosti zaposlenih v organizaciji: 
Redna komunikacija in sodelovanje med vodji in zaposlenimi. 
Gallup na prvem mestu prepozna, da ima pri povečanju zavzetosti zaposlenih na 
delovnem mestu bistveno vlogo spodbujanje komunikacije in sodelovanja vodij z 
zaposlenimi na vsakodnevni ravni. Če želi organizacija doseči široko zavzetost zaposlenih 
in koristiti vse njene pozitivne učinke, mora aktivno sodelovanje med vsemi udeleženci v 
delovnih procesih od najbolj osnovnih do višjih ravni postati del kulture organizacije. 
Primerno merjenje zavzetosti zaposlenih znotraj organizacij. 
Raziskovalci ugotavljajo, da organizacije zavzetost zaposlenih pogosto preverjajo s 
pomočjo indikatorjev, ki neprimerno naslavljajo izzive zavzetosti in posledično ne 
razkrivajo uporabnih informacij. Priporočena Gallupova metoda Q12 je iz tega vidika 
koristna, ker meri čustveno zavzetost zaposlenih, ki je neposredno povezana s stopjo 
osebnega truda, ki ga bodo zaposleni pripravljeni vložiti v svoje delo in v uspešnost 
organizacije. 
Spodbujanje zavzetosti “od zgoraj navzol”. 
Čeprav je dejanska krepitev zavzetosti zaposlenih proces, ki se mora zgoditi na osnovnih 
ravneh dela, je pomembno, da se ta proces spodbuja s strani vodstva organizacije, saj 
lahko le na ta način srednji in nižji management ter zaposleni postanejo zadostno 
usposobljeni in motivirani za njegovo vsakodnevno realizacijo. 
Izbira primernih vodij. 
Sposobnost primernega vodenja in upravljanja z zaposlenimi je po Gallupu bistven 
dejavnik krepitve zavzetosti na delovnem mestu. Iz tega razloga bi se morale organizacije 
izogibati diskrecijskem imenovanju vodij, npr. za potrebe nagrajevanja, in izbirati vodje na 
podlagi specifičnih veščin učinkovitega podpiranja, komunikacije, razporejanja, 
spodbujanja in motiviranja zaposlenih v organizaciji. 
Usposabljanje vodij za učinkovito krepitev zavzetosti zaposlenih. 
Ker je delo vodij ključnega pomena za zavzetost zaposlenih v organizaciji, Gallup 
priporoča, da se na tem področju vodje primerno usposabljajo in da so v zvezi s 
spodbujanjem in gojenjem zavzetosti zaposlenih tudi redno odgovorni nadrejenim. Za 
optimalno doseganje učinkov zavzetosti je namreč potrebno zagotoviti, da se proces 
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čustvenega stimuliranja zaposlenih odvija konsistentno in v sklasu s spreminjajočimi se 
potrebami vsakodnevnega opravljanja dela. 
Opredelitev realnih ciljev na področju krepitve zavzetosti zaposlenih. 
Čeprav so dolgoročni cilji organizacije na tem področju lahko zastavljeni široko, je 
pomembno, da so v vsakodnevnih interakcijah z zaposlenimi oblikovani oprijemljivo in so 
kratkoročno izvedljivi. Na ta način se krepitev zavzetost zaposlenih realizira na ravni 
osnovnih delovnih procesov in omogoči vključenost in jasno definiran vložek vseh 
zaposlenih. 
Krepitev razumevanja specifičnih potreb zaposlenih med vodji. 
Na zavzetost zaposlenih vplivajo različni dejavniki, kot so lahko potrebe in pričakovanja 
glede dela, ekonomske okoliščine ali tudi izobrazba. Iz tega razloga Gallup poudarja, da 
morajo vodje nameniti zadostno količino časa in energije prepoznavanju specifičnih potreb 
svojih zaposlenih z redno komunikacijo in sodelovanjem, ker lahko že vsaka najmanjša 
interakcija z zaposlenimi pozitivno vpliva na njihovo čustveno pripadnost organizaciji, 
hkrati pa poskrbi, da so metode spodbujanja zavzetosti primerne realnim potrebam in kot 
take bolj učinkovite. 
 
Glede na navedena priporočila in na rezultate raziskave v izbrani organizaciji je možno 
ugotoviti, da bi organizacija morala več pozornosti nameniti redni komunikaciji z 
zaposlenimi. Z izboljšanjem komunikacije bi pri zaposlenih lahko dosegli višjo stopnjo 
zavzetosti ter motivacije za delo. Stopnja zavzetosti zaposlenih je v izbrani organizaciji 
relativno visoka, izboljšati bi bilo potrebno predvsem komunikacijo med zaposlenimi ter 
nameniti več pozornosti razvoju in napredku zaposlenih. Tretji predlog za zvišanje stopnje 
zavzetosti je primerljiv tudi z izbrano organizacijo. Vodje so zaposlenim nekakšen vzor, 
zato mora organizacija poskrbeti, da imajo pri opravljanju dela zavzete zaposlene, ki bodo 
s svojim navdušenjem nad delom motivirali ostale zaposlene, za to pa je potrebno, da 
imamo visoko usposobljene vodje, ki bodo povezovali cilje organizacije s cilji zaposlenih. V 
izbrani organizaciji zaposlenim veliko pomeni, da nadrejeni spremlja in spodbuja njihov 
razvoj in napredek, zato bi navedeno priporočilo ustrezalo izboljšanju zavzetosti 




Grafikon 24: Razlogi za delo 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Pri enajstem vprašanju so morali zaposleni navesti razlog, zaradi katerega opravljajo to 
delo. Grafikon št. 24 prikazuje, da se je več kot polovica, in sicer kar 53 % sodelujočih, za 
opravljanje tega dela odločilo zaradi zanimivega dela. 14 % sodelujočih se je za to delo 
odločilo zaradi plačila, prav tako se je 14 % sodelujočih odločilo zaradi možnosti 
strokovnega razvoja. Najbolj zanimivo je to, da je zaposlenim več pomenilo to, da se na 
delovnem mestu ukvarjajo z delom, ki jih zanima, kakor plačilo za opravljeno delo. S tega 
vidika je možno sklepati, da so tej zaposleni pri svojem delu zavzeti in so za organizacijo 
pripravljeni narediti veliko več, kolikor je nujno potrebno. 2 % sodelujočih se je za to delo 
odločilo zaradi bližine organizacije domu, 1 % pa zaradi dobrih možnosti za napredovanje. 
 
Ostalih 5 % sodelujočih je navedlo še nekatere druge razloge: 
- da delam v svojem poklicu, za katerega sem se izobraževal/a, 
- zaradi zanesljivega delodajalca, 
- zaradi zaposlitve za nedoločen čas, 
- ker sem si tako delo že od nekdaj želel/a, 
- končal/a sem s šolanjem in se je ponudila priložnost. 
 
Zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih sta odvisna od tega, koliko več je zaposleni 
pripravljen storiti za opravljanje svojega dela in koliko mu je všeč njegovo delovno mesto. 
Glede na rezultate raziskave, so se zaposleni za to delo odločili zaradi zanimivega dela, 
kar pomeni, da so pri opravljanju svojega dela zavzeti in svoje delo po večini opravljajo z 
veseljem. Ker imajo veliko stopnjo interesa do opravljanja tega dela, so v to delovno 
mesto pripravljeni vložiti več, kar pa prinaša organizaciji velike prednosti pri izboljšanju 
poslovanja. Zaposleni, ki pa so se za to delo odločili zaradi drugih razlogov, kot so zaradi 
plačila, ker drugje niso dobili zaposlitve, zaradi bližine organizacije domu, pa pri svojem 
delu niso povsem zavzeti, niti zadovoljni. To nezadovoljstvo lahko širijo tudi med ostale 









Grafikon 25: Prednosti zavzetosti zaposlenih 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Grafikon št. 25 se nanaša na prednosti zavzetosti zaposlenih. Sodelujoči so izbrali po 
njihovem mnenju 3 najpomembnejše prednosti, ki jo prinaša zavzetost zaposlenih. 68 % 
sodelujočih je bilo mnenja, da je največja prednost zavzetosti zaposlenih večja 
učinkovitost ter uspešnost organizacije. Za vse ostale razloge, kot so spodbujanje 
kreativnosti, ustvarjanje inovacij, izboljšanje timskega dela v organizaciji, nižja fluktuacija, 
manj frustracij, nižji absentizem, hitrejša in kakovostnejša rast organizacij, večja 
pripadnost organizaciji ter možnost odgovora za lasten predlog, se je odločilo 20 % ali 
manj sodelujočih. Druga najpogosteje izbrana prednost za organizacijo je bila zvišanje 
produktivnosti, ta odgovor je obkrožilo kar 41 % sodelujočih. 29 % sodelujočih se je zdela 
največja prednost zavzetosti to, da se zaposleni trudijo za nenehne inovacije in izboljšave 
v poslovnem procesu. Zavzeti zaposleni bodo želeli sodelovati tudi pri odločitvah, ki so 
pomembne pri poslovanju, kar pa je tudi v prid organizacije. 25 % sodelujočih je mnenja, 
da je to velika prednost zavzetosti zaposlenih. 22 % sodelujočih pa predstavlja širjenje ter 
prenos zavzetosti in motivacije med sodelavce največjo prednost zavzetosti zaposlenih. 
Glede na odgovore, katere so izbrali sodelujoči v raziskavi, je razvidno, da se zaposleni 
zavedajo pomembnosti zavzetosti zaposlenih za organizacijo in njeno uspešno poslovanje. 
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Največ izbranih odgovorov se je nanašalo na izboljšanje uspešnosti poslovanja 
organizacije. Zaposleni se zavedajo pomembnosti zavzetosti. Zavedanje pomembnosti 
zavzetosti ter opravljanje dela zaradi zanimivega dela pa tvorijo zavzete zaposlene, ki so 
mnenja, da bo organizacija z višjo stopnjo zavzetosti zaposlenih dosegla večjo 
učinkovitost ter uspešnost poslovanja. 
 
 Grafikon 26: Dejavniki, ki onemogočajo zvišanje zavzetosti v izbrani organizaciji 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Pri naslednjem vprašanju so zaposleni morali izbrati 3 dejavnike, ki po njihovem mnenju 
onemogoča zvišanje zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji. Grafikon št. 26 prikazuje, 
da je bil najpogosteje izbran dejavnik neustrezna nagrada/plačilo za opravljeno delo. Za ta 
odgovor se je odločilo 56 % sodelujočih. Zaposleni so mnenja, da jim za opravljeno delo 
pripada večje plačilo, kakor ga dejansko prejmejo. 55 % sodelujočih pa konflikti med 
sodelavci onemogočajo zvišanje zavzetosti, zaradi povzročitve trenj in slabih odnosov. 
Pomanjkanje komunikacije v izbrani organizaciji je tudi eden izmed dejavnikov, ki je bil 
kar pogosto izbran. 51 % sodelujočih se je odločilo za ta dejavnik. Zaradi pomanjkanja 
komunikacije pretok sporočil ni učinkovit zaradi napačno interpretiranih in pomankljivih 
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informacij. Pomanjkanje komunikacije pa se povezuje tudi z nejasnimi cilji poslovanja 
oziroma dela. 37 % sodelujočih je označilo, da je to ened izmed najpogostejših 
dejavnikov, ki onemogočajo zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji. Napredovanje 
zaposlenemu predstavlja motivacijo za zavzetost. Da v izbrani organizaciji zaposleni 
nimajo možnosti napredovanja, to onemogoča zvišanje zavzetosti kar 29 % vsem 
sodelujočim. Do 20 % sodelujočim ali manj pa zvišanje zavzetosti onemogočajo dejavniki 
kot so: 
- slabosti v sistemu notranjega komuniciranja, na področju usposabljanja in razvoja 
vodij, 
- pomanjkanje zavedanja o pomenu zavzetosti zaposlenih, ignoranca in podcenjevanje, 
- negotovost, kaj in kako začeti delo, 
- nezaupanje zaposlenih v vodstvo organizacij, 
- nepravočasnost odločanja, 
- drugo. 
 
Glede na rezultate raziskave, lahko izbrana organizacija razišče, na kakšne odgovornosti in 
naloge imajo zaposleni na določenih delovnih mestih, na podlagi tega pa sestavi ustrezno 
plačilo za opravljanje obravnavanega dela. V primeru, da organizacija nima dovolj 
finančnih sredstev, da bi zaposlenim zvišala plače ali dodelila nagrade, pa lahko uvede 
drugačne oblike spodbujanja motivacije, kot so sodelovanje pri odločanju, udeležba pri 
poslovnih srečanjih in sestankih, možnost izobraževanja za zaposlene itd. Pomanjkanje 
komunikacije v izbrani organizaciji, je bil drugi najpogosteje izbran odgovor v raziskavi. 
Organizacija mora čim več pozornosti nameniti dajanju povratnih informacij zaposlenim. S 
pohvalo se lahko zaposlenega motivira za nadaljne delo, s kritiko pa se mu pokaže pravilni 
način delovanja. V obeh primerih bo zaposleni občutil, da nadrejeni skrbi za njegov razvoj 
in napredek in bo zaradi tega še bolj motiviran pri svojem delu. 
 
Grafikon 27: Navodila za opravljanje dela 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Zaposlenim veliko pomeni, da imajo pri svojem delu možnost izbire, kako in na kakšen 
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pokaže zaupanje. Zaposleni bo zato imel večjo motivacijo in bo pri svojem delu bolj 
zavzet. 31 % sodelujočih je seznanjenih z nalogami in cilji, katere morajo opraviti, način 
izvedbe, kako priti do teh nalog, pa je prepuščen zaposlenim. 27 % sodelujočih dobi 
okvirna navodila, kako priti do določenih ciljev, 42 % sodelujočih za delo, katerega 
opravlja, dobi navodila, ki se jih mora strogo držati. Če imajo zaposleni določen le cilj, 
način izvedbe naloge pa je prepuščen njim, lahko pri zaposlenih organizacija doseže večjo 
motiviranost. Zaposleni bodo imeli proste roke pri izvrševanju nalog, zavedali se bodo, da 
jim organizacija izkazuje veliko stopnjo zaupanja in so se pripravljeni za izvedbo teh nalog 
še bolj potruditi. Glede na to, da v izbrani organizaciji zaposleni v večini prejmejo 
navodila, katerih se morajo strogo držati, pa zaposleni sicer nimajo veliko možnosti, da bi 
delo opravljali na svoj način, vendar je manj možnosti, da različno interpretacijo sporočil 
glede izvajanja nalog, saj je način izvajanja že vnaprej točno določen. 
 
Grafikon 28: Ponovna možnost izbire zaposlitve 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Grafikon št. 28 prikazuje pripadnost zaposlenih v izbrani organizaciji in sicer, če bi imeli 
ponovno možnost izbire zaposlitve, kako bi se odločili. 66 % sodelujočih bi brez 
obotavljanja ponovno sprejeli zaposlitev v izbrani organizaciji, kar pomeni, da ima 
organizacija več kot polovico zaposlenih popolnoma pripadnih. 32 % sodelujočih bi 
premislili o ponudbi, 2 % sodelujočih pa zaposlitve ne bi sprejelo. Ti zaposleni so 
najverjetneje imeli drugačne cilje v svoji karieri. Glede na velik delež zaposlenih, ki bi 
ponovno sprejeli zaposlitev v izbrani organizaciji je možno ugotoviti, da so zaposleni pri 
svojem delu zavzeti in v večini zadovoljni s svojim delovnim mestom. Na delo večinoma 
prihajajo zadovoljni in so zaradi tega bolj motivirani za delo, pripravljeni pa so vložiti tudi 
več truda, kar se odraža tudi v izboljšanju poslovanja organizacije. Da bi organizacija 
spremenila mnenje 2 % sodelujočih, ki ob ponovni možnosti izbire, zaposlitve ne bi izbrali, 
lahko to stori z različnimi oblikami motivacije, kot so prikazane v grafikonu št. 8. S 
pogovori z zaposlenimi lahko nadrejeni ugotovijo dodatne lastnosti zaposlenih, ki pri 
opravljanju njihovega dela ne morejo priti do izraza, na katerem drugem delovnem mestu 
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tudi zaposleni bolje počutili, če bi lahko uporabili svoje druge sposobnosti in se ukvarjali z 
delom, ki jih bolj zanima. 
 
Grafikon 29: Priporočitev zaposlitve v izbrani organizaciji znancu 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Pri predzadnjem vprašanju so sodelujoči odgovarjali na vprašanje, ali bi svojemu prijatelju 
ali znancu priporočili zaposlitev v izbrani organizaciji. 89 % sodelujočih je izbralo odgovor 
da, kar pomeni, da so z organizacijo zadovoljni in bi jo priporočili tudi svojim bližnjim. 11 
% sodelujočih svojim znancem ne bi priporočili zaposlitve v organizaciji, zaradi lastnih 
osebnih razlogov. Glede na to, da bi zaposleni v izbrani organizaciji v večini svojim 
bližnjim priporočili zaposlitev v organizaciji pomeni, da so zadovoljni z opravljanjem 
svojega dela in delovnimi pogoji. To navdušenost so sposobni prenesti tudi na svoje 
bližnje in jih motivirati za delo v izbrani organizaciji. Zaposleni, ki zaposlitve v organizaciji 
ne bi priporočili svojemu znancu pa najverjetneje tudi sami niso zadovoljni z opravljanjem 












Grafikon 30: Razlog za priporočitev zaposlitve znancu 
 
Vir: lastni (2015) 
 
Zadnje vprašanje je bilo odvisno od odgovora pri predzadnjem vprašanju. Če je zaposleni 
odgovoril pri prejšnjem vprašanju z odgovorom da, je imel možnost odgovarjati tudi na 
zadnje vprašanje, ki pa se je nanašalo na razlog, zakaj bi enemu svojih znancev priporočili 
zaposlitev v izbrani organizaciji. Najpogosteje izbran razlog je bil, zaradi uspešnosti 
organizacije, za ta odgovor se je odločilo 40 % sodelujočih. 10 % sodelujočih se je 
odločilo za dva odgovora, in sicer zato, ker je organizacija ugledna in ker je razvojno 
usmerjena in je perspektivna. Zaradi dobrih delovnih pogojev bi zaposlitev v organizaciji 
priporočilo 11 % sodelujočih. 
 
Pod 10 % pa so bili izbrani razlogi, kot so: 
- ker je organizacija prijazna družini, 
- ker ima organizacija dobro vodstvo, 
- ker se lahko kot posameznik osebnostno in strokovno razviješ. 
 
Nihče izmed sodelujočih pa ni izbral razloga, da bi organizacijo priporočil zaradi timskega 
dela. Glede na to, da je bil v rezultatih raziskave najpogosteje izbran odgovor, da bi 
zaposlitev v izbrani organizaciji priporočili znancu zaradi uspešnosti organizacije pove, da 
se zaposleni v organizaciji dobro počutijo, brez strahu, da bi zaradi neuspešnega 
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poslovanja izgubili zaposlitev. Zaradi tega so zaposleni pripadni organizaciji in so 
pripravljeni v svoje delo vložiti več kot bi sicer. Hkrati pa se zaposleni zavedajo, da imajo 
zaradi uspešnega poslovanja organizacije možnost osebnega razvoja, napredka in 
izobraževanja na delovnem mestu in se lahko iz uspešne organizacije veliko naučijo. 
 
6.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
 
Z raziskavo se je  želelo ugotoviti, ali so zaposleni zadovoljni s svojim delovnim mestom, 
se zavedajo pomembnosti zavzetosti zaposlenih in ali so pri delu zavzeti. V okviru 
raziskave so se preverjale naslednje hipoteze: 
 
Hipotezo H1: Zaposleni v izbrani organizaciji se zavedajo pomembnosti zavzetosti za delo, 
se potrdi. 
 
Raziskava je pokazala, da se zaposleni v izbrani organizaciji zavedajo pomembnosti 
zavzetosti zaposlenih za delo. Prav tako so mnenja, da so pri opravljanju svojega dela 
zavzeti. Možni so sicer manjši odstopi od te trditve, kar pa je razlog pomanjkanja 
povratnih informacij s strani nadrejenih ter nejasni cilji poslovanja. Prav tako so tudi 
zadovoljni s svojim delovnim mestom ter se čutijo pripadni organizaciji, kar pa vodi do 
zavzetosti zaposlenih. Večina zaposlenih se zaveda, da zavzetost vpliva na večjo 
učinkovitost, uspešnost ter produktivnost organizacije. 
 
Hipotezo H2: Mlajši zaposleni so v izbrani organizaciji veliko bolj motivirani ter zavzeti za 
delo kakor starejši zaposleni, se zavrne. 
 
V raziskavi je sodelovalo največ zaposlenih v starostnem obdobju nad 36 let, kar pomeni, 
da imajo za seboj že več let delovne dobe. Glede na to, da je bila stopnja zavzetosti 
zaposlenih ter stopnja zavedanja pomembnosti zavzetosti precej visoka, pomeni, da so 
tudi starejši zaposleni zelo motivirani ter zavzeti svoje delo, katerega opravljajo na podlagi 
dolgoletnih izkušenj in imajo ustvarjen svoj način in metodo opravljanja dela. Največ 
sodelujočih deluje v izbrani organizaciji od 10 do 20 let, kar pomeni, da so zadovoljni s 
svojim delovnim mestom. Glede na delovno dobo sodelujočih pa lahko razberemo, da so 
na vprašalnik odgovarjali v večini starejši zaposleni, ki bi brez obotavljanja ponovno izbrali 
zaposlitev v izbrani organizaciji. 
 
Hipotezo H3: Zaposleni v izbrani organizaciji so zadovoljni s svojim delovnim mestom in 
imajo na voljo vse, kar potrebujejo za uspešno opravljanje dela, se potrdi. 
 
Raziskava je pokazala, da bi v primeru ponovne možnosti izbire zaposlitve, ponovno izbrali 
zaposlitev v izbrani organizaciji. Večina zaposlenih se je strinjala s trditvijo, da imajo na 
voljo vsa sredstva in opremo, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela in priložnost, 
da vsak dan delajo tisto, v čemer so najboljši. Zaposleni so s svojim delovnim mestom 
zadovoljni zaradi dobrih delovnih pogojev in zanimivega dela. S sodelavci so v dobrih 
odnosih in se počutijo pripadni organizaciji. 
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6.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
 
Rezultati raziskave v izbrani organizaciji kažejo, da zavzetost zaposlenih močno vpliva na 
kratkoročno in dolgoročno poslovanje organizacije. Pri zavzetosti sta pomembni obe 
strani, tako zaposleni, kakor tudi organizacija. Naloga zaposlenih je, da se zavedajo 
pomembnosti zavzetosti za organizacijo in se trudijo svoje cilje čim bolj približati ciljem 
organizacije. Zavzetost pa je potrebno ohraniti tudi pri vodjih in managerjih, ki so 
zaposlenim največji vzorniki. Zaposleni se morajo truditi za čim večjo učinkovitost, 
uspešnost ter produktivnost poslovanja ter izboljšati vsakodnevni proces na svojem 
delovnem mestu. Zavzeti zaposleni bi imeli večjo možnost pri sodelovanju na sestankih, 
odločanjih o pomembnejših odločitvah, ki zadevajo samo poslovanje organizacije, čutili bi 
se bolj pripadne organizaciji. 
 
Kot je že omenjeno, so zavzeti zaposleni ključnega pomena za organizacijo. Zato je 
pomembno, da nadrejeni njihove interese, ki so v povezavi z interesi organizacije, obdrži 
in ustrezno stopnjuje. Ob prihodu v organizacijo je namreč zavzetost zaposlenih visoka, 
sčasoma pa lahko upade in lahko zaposleni, ki so bili sprva uvrščeni v rang zvezdnikov ali 
povprečnežev, preidejo v rang nesposobnežev ali izkoriščevalcev, kar pa na dolgi rok 
organizaciji prinaša same negativne posledice. 
 
Glede na trenutno gospodarsko stanje, je pomembno, da ima organizacija za seboj 
zaposlene, ki so se pripravljeni do zadnjega truditi za njen obstoj. Zavzeti zaposleni bodo 
poskušali najdi rešitve, iskali bodo inovacije za izboljšanje procesov, ki bi bili 
produktivnejši za organizacijo, brez velikih stroškov uvajanja sprememb. Nezavzeti 
zaposleni pa bodo v organizacijo vložili le toliko, kolikor je nujno potrebno. Če bi imeli 
možnost ponovne izbire zaposlitve, dela ne bi sprejeli. 
 
Za organizacijo je pomembno, da so njihovi zaposleni pri svojem delu ne le zavzeti, 
temveč tudi zadovoljni ter pripadni organizaciji. Koncepta zadovoljstva zaposlenih ter 
pripadnosti organizaciji skupaj tvorita zavzetost zaposlenih, ki je bistvenega pomena za 
poslovanje organizacije. Pri tem je pomembno, da zaposleni pri svojem delu niso le 
zadovoljni, saj to še ne pomeni, da so tudi zavzeti. Potrebna je povezava osebnih ciljev 
zaposlenih s cilji organizacije. Rezultat tega pa je delovna uspešnost. K večji zavzetosti 
zaposlenih pa lahko veliko pripomore tudi sama organizacija oziroma vodje. Zaposleni si 
želijo povratnih informacij o opravljanju njihovega dela, ne le v smislu kritik, temveč tudi 
razne pohvale, priznanja itd. želijo si osebnega napredovanja, možnosti za učenje in rast. 
 
V izbrani organizaciji se zaposleni zavedajo pomembnosti zavzetosti zaposlenih. S svojim 
delom so zadovoljni, čutijo se pripadni organizaciji, hkrati pa so mnenja, da svoje delo 
opravljajo zavzeto. S sodelavci so v dobrih odnosih, prav tako tudi z nadrejenimi. Manjka 
jim le priznanje, da svoje delo opravljajo dobro. Na podlagi tega, bi izbrana organizacija 
lahko organizirala tedenske ali mesečne krajše sestanke, kjer bi se lahko z nadrejenimi 
pogovorili o delovanju preteklega tedna ali meseca. Glede na to, da so ravno zaposleni 
tisti, ki so neposredno povezani s samim procesom delovanja, bi na sestanku lahko 
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predlagali izboljšave pri posamičnih delovnih procesih, kar je tudi v prid organizacije. 
Naloga nadrejenega naj bi bila ustrezno povezovanje na sestanku, dajanje možnosti 
zaposlenim, da izrazijo svoje mnenje, brez da bi zaposleni občutili strah in negotovost ob 
izražanju teh predlogov. Hkrati bi nadrejeni lahko povedali, kje so nastale težave v 
preteklem obdobju, skupaj z zaposlenimi pa bi poiskali ustrezne rešitve za izboljšanje 
procesov. Pomembna pa je tudi pohvala najboljšim zaposlenim, ki so bili pri opravljanju 
svojega dela najbolj zavzeti in so s tem motivirali tudi ostale zaposlene. 
 
Glede na rezultate raziskave, je zaposlenim plača oziroma nagrajevanje za opravljeno delo 
še vedno eden izmed najbolj pomembnih dejavnikov za izboljšanje zavzetosti zaposlenih. 
Zato bi organizacija lahko pripravila nagrade za tiste zaposlene, ki bi bili v preteklem 
obdobju pri delu najbolj zavzeti, rezultati pa so se odražali tudi navzven. Zaposleni bi bili z 
nagrado dodatno motivirani, saj bi se zavedali, da bi poleg rednega plačila bili še dodatno 
nagrajeni. Neposredno pa bi s tem motivirali vse zaposlene v organizaciji. 
 
Nadrejeni zaposlenim predstavljajo velik vzor. Zato je pomembno, da se sprva poskuša 
motivirati nadrejene in jim prikazati praviln način vodenja ter na kakšen način vzpostaviti 
dobre odnose ter motiviranost zaposlenih. 
 
Zaposleni si želijo za dobro opravljeno delo potrditev. Največkrat je ta izražena v možnosti 
napredovanja na višje delovno mesto. Izbrana organizacija bi morala zaposlenim 
omogočiti napredovanje, kar bi jim dalo dodatno motivacijo za opravljanje svojega dela, 
vsem ostalim zaposlenim, pa bi s tem dokazali, da se lahko s trdim delom napreduje na 
višje delovno mesto, kjer so boljši delovni pogoji. Ostalim zaposlenim, ali pa v primeru, da 
napredovanje v organizaciji ni možno, pa bi morali ponuditi priložnost, da sodelujejo pri 







Zaradi oslabljenih gospodarskih razmer v zadnjem času vedno več organizacij posveča 
pozornost zavzetosti zaposlenih. Zavzetost zaposlenih skupaj z zadovoljstvom zaposlenih 
in pripadnostjo zaposlenih v organizaciji vplivajo na delovno uspešnost zaposlenih, ki 
pozitivno vpliva na poslovanje organizacije. Kljub temu pa se koncepta zadovoljstva 
zaposlenih ne sme enačiti s konceptom zavzetosti zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih je 
usmerjeno bolj k ciljem zaposlenih, zavzetost zaposlenih pa ima več pozitivnih lastnosti pri 
poslovanju organizacije. Zaposleni so pri svojem delu najbolj zavzeti takrat, ko svoje cilje 
povežejo s cilji organizacije. Posredniki med organizacijo in zaposlenimi so vodje, katerih 
naloga je, da cilje zaposlenih kar se da približajo ciljem organizacije in jih ob tem 
motivirajo za nadaljnje delo. 
 
Na zavzetost zaposlenih vpliva veliko različnih dejavnikov, ki pa so odvisni od ciljev in 
interesov zaposlenih. Rezultati raziskave kažejo, da je najpomembnejši dejavnik, ki vpliva 
na zavzetost zaposlenih, plača. Pomembni pa so tudi ostali dejavniki, kot so: manager in 
vodje, izobraževanje, timsko in skupinsko delo, sodelovanje pri odločanju, vključevanje 
zaposlenih v pomembne projekte, medsebojna komunikacija, odnosi med sodelavci, 
nadrejenimi, podrejenimi, motivacija s strani nadrejenih, ugodnosti pri delu, možnost 
samostojnega izvajanja del, fleksibilni delovni čas, zanimive naloge, zaupanje zaposlenih v 
vizijo, kultura v organizaciji, osredotočena na zaposlene in možnost napredovanja. 
Zavzetost zaposlenih prinaša številne prednosti organizaciji in tudi zaposlenim samim. 
Zavzeti zaposleni so s svojim delom zadovoljni, med sodelavci se motivirajo, vzpodbujajo 
in si med seboj pomagajo. Z vidika organizacije pa zaposleni delujejo produktivnejše in 
vplivajo na učinkovitost ter uspešnost poslovanja organizacije. 
 
Zavzetost zaposlenih se lahko z različnimi metodami tudi meri in na podlagi rezultatov 
uvede spremembe in novosti za izboljšanje. Za ugotavljanje zavzetosti zaposlenih je 
najpogosteje uporabljena metoda raziskovalne organizacije Gallup. Ugotovitve v okviru 
raziskave v izbrani organizaciji kažejo, da se zaposleni zavedajo pomembnosti zavzetosti, 
pri svojem delu so zavzeti in zadovoljni. Zaposleni so mnenja, da v organizaciji prejmejo 
premalo povratnih informacij (kritike, pohvale) glede opravljenega dela. Glede na 
rezultate je razvidno, da organizacija zaposlenim omogoča dobre delovne pogoje in skrbi 
za varnost zaposlenih na delovnem mestu. Izbrana organizacija se glede na rezultate 
raziskave zaveda pomembnosti zavzetosti zaposlenih, zaradi različnih povezav z interesi in 
cilji zaposlenih pa prihaja do morebitnih odstopanj, ki pa niso nerešljivi. 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 




Moje ime je Marija Petrovčič in sem študentka Fakultete za upravo. V okviru diplomskega 
dela z naslovom “Analiza zavzetosti zaposlenih v izbrani organizaciji”, pod mentorstvom 
dr. Tatjane Kozjek, opravljam raziskavo, pri čemer Vas prosim za sodelovanje. 
 
Prosim Vas, da si vzamete nekaj minut časa in odgovorite na zastavljena vprašanja. 
Anketa zagotavlja popolno anonimnost. Pridobljeni podatki bodo uporabljeni izključno za 
namene raziskave v okviru mojega diplomskega dela. 
 
Pred izbranim odgovorom naredite križec. 
 







□ Do 20 let 
□ Od 21 do 25 
□ Od 26 do 30 
□ Od 31 do 35 




3. SKUPNA DELOVNA DOBA: 
□ Manj kot 5 let 
□ 5–10 let 
□ 10–20 let 
□ 20–30 let 
□ Nad 30 let 
 
4. DELOVNA DOBA PRI TRENUTNEM DELODAJALCU: 
□ Manj kot 5 let 
□ 5–10 let 
□ 10–20 let 
□ 20–30 let 
□ Nad 30 let 
 
5. DELOVNO RAZMERJE: 
□ Določen čas 
□ Nedoločen čas 
□ Pogodbeno 
□ Drugo (prosim, napišite): 
________________________________________ 
 
6. DOKONČANA IZOBRAZBA: 
□ Osnovnošolska 
□ Srednja poklicna 
□ Štiriletna srednješolska 
□ Višješolska 
□ Visokošolska, univerzitetna 








8. S KATERIMI UKREPI BI PO VAŠEM MNENJU LAHKO V ORGANIZACIJI DOSEGLI 
VIŠJO ZAVZETOST ZAPOSLENIH? (Možnih več odgovorov.) 
□ Nagrajevanje za dobro opravljeno delo. 
□ Pogostejše motiviranje zaposlenih s strani vodstva (pohvale itd.). 
□ Udeleževanje zaposlenih pri sestankih, sprejemanju odločitev. 




9. KATERI DEJAVNIK IMA PO VAŠEM NAJVEČJO VLOGO PRI POVEČANJU 
ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH? (Možen le 1 odgovor.) 
□ manager in vodje, 
□ plača, 
□ izobraževanje, 
□ timsko in skupinsko delo, 
□ delovno okolje in prostor, 
□ sodelovanje pri odločanju, 
□ vključevanje v pomembne projekte, 
□ medsebojna komunikacija, 
□ odnosi med sodelavci, nadrejenimi, podrejenimi, 
□ motivacija s strani nadrejenih, 
□ ugodnosti pri delu (zdravstveno varstvo, možnost letovanja v počitniških 
zmogljivostih organizacije, po ugodni ceni itd.), 
□ samostojno delo, 
□ fleksibilni delovni čas, 
□ zanimive naloge, 
□ zaupanje zaposlenih v vizijo, 
□ kultura v organizaciji, osredotočena na zaposlene, 
□ možnost napredovanja, 





11. OCENITE STRINJANJE S SPODAJ NAVEDENIMI TRDITVAMI. LESTVICA OCEN 
JE NASLEDNJA: 
 
1 – Nikakor se ne strinjam. 
2 – Se ne strinjam. 
3 – Niti se ne strinjam niti se strinjam. 
4 – Se strinjam. 
5 – Popolnoma se strinjam. 
 
TRDITEV      
Pri opravljanju svojega dela sem zavzet/a. 1 2 3 4 5 
Zavedam se, da je zavzetost zaposlenih v organizaciji 
pomembna. 
1 2 3 4 5 
Organizacija posveča dovolj pozornosti področju 
zavzetosti zaposlenih. 
1 2 3 4 5 
Zadovoljen/a sem s svojim delovnim mestom. 1 2 3 4 5 
Če bi organizacija omogočila udeležbo na seminarju o 
zavzetosti zaposlenih, bi se ga zagotovo udeležil/a 
1 2 3 4 5 
S svojim delom, ki ga opravljam sem zadovoljen/a. 1 2 3 4 5 
Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj. 1 2 3 4 5 
S plačilom za opravljeno delo sem zadovoljen/a. 1 2 3 4 5 
Če dobim zaposlitev nekje drugje, kjer je bolje plačano 
delo, bi zapustil/a to organizacijo. 
1 2 3 4 5 
Počutim se pripadnega/o organizaciji. 1 2 3 4 5 
S sodelavci sem v zelo dobrih odnosih. 1 2 3 4 5 
V organizaciji je dovolj pozornosti namenjene timskemu 
delu. 
1 2 3 4 5 
Vedno sem pripravljen/a priskočiti na pomoč sodelavcem 
in vodji. 
1 2 3 4 5 
Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za 
opravljanje svojega dela. 
1 2 3 4 5 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem 
najbolje. 
1 2 3 4 5 
Obseg in zahtevnost dela, ki ga opravljam, ustreza mojim 
zmožnostim. 
1 2 3 4 5 
Organizacija poskrbi za ustrezno varnost zaposlenih. 1 2 3 4 5 
Z uspešno opravljenim delom lahko v organizaciji 
napredujem na višje delovno mesto. 
1 2 3 4 5 
Za dobro opravljeno delo od nadrejenih dobim pohvalo. 1 2 3 4 5 
Za slabo opravljeno delo od nadrejenih dobim opozorilo 
(ali kritiko). 
1 2 3 4 5 
Nadrejeni ustrezno motivira zaposlene. 1 2 3 4 5 
Zavedam se, kaj nadrejeni pričakuje od mene. 1 2 3 4 5 
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Verjamem v uspešno prihodnost naše organizacije. 1 2 3 4 5 
Vem kaj se pri delu od mene pričakuje. 1 2 3 4 5 
V zadnjih sedmih dneh sem bil/a deležen/a priznanja za 
dobro opravljeno delo. 
1 2 3 4 5 
Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na 
osebni ravni. 
1 2 3 4 5 
Na delovnem mestu moja mnenja štejejo. 1 2 3 4 5 
Misija oziroma namen moje organizacije mi dajeta 
občutek, da je moje delo pomembno. 
1 2 3 4 5 
Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela. 1 2 3 4 5 
Na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja. 1 2 3 4 5 
V zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu 
z mano pogovarjal o mojem napredku. 
1 2 3 4 5 
V zadnjem letu sem bil/a na delovnem mestu deležen/a 
priložnosti za učenje in rast. 
1 2 3 4 5 
 
 
12. ZAKAJ STE SE ODLOČILI ZA DELO, KATEREGA OPRAVLJATE? 
□ Zaradi plačila. 
□ Drugje nisem dobil/a zaposlitve. 
□ Zaradi zanimivega dela. 
□ Zaradi dobrih možnosti za napredovanje. 
□ Zaradi bližine organizacije domu. 
□ Zaradi možnosti strokovnega razvoja. 
□ Drugo (prosim, navedite):___________________________________ 
 
 
13. KAKŠNE SO PO VAŠEM MNENJU PREDNOSTI ZAVZETOSTIH ZAPOSLENIH? 
(Možni 3-je odgovori.) 
□ Večja učinkovitost ter uspešnost organizacije. 
□ Spodbujanje kreativnosti. 
□ Ustvarjanje inovacij. 
□ Izboljšanje timskega dela v organizaciji. 
□ Večja produktivnost. 
□ Širjenje ter prenos zavzetosti in motivacije med sodelavce. 
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□ Nižja fluktuacija, manj frustracij, nižji absentizem. 
□ Hitrejša in kakovostnejša rast organizacij. 
□ Zaposleni sodelujejo pri odločitvah, ki so pomembne pri poslovanju. 
□ Večja pripadnost organizaciji. 
□ Zaposleni se trudijo za nenehne inovacije in izboljšave v poslovnem procesu. 
□ Drugo (prosim, navedite):_________________________________ 
 
14. KATERI DEJAVNIK PO VAŠEM MNENJU ONEMOGOČA ZVIŠANJE ZAVZETOSTI V 
ORGANIZACIJI? (Možni 3-je odgovori.) 
□ Neustrezna nagrada/plačilo za opravljeno delo. 
□ Ni možnosti napredovanja. 
□ Konflikti med sodelavci. 
□ Pomanjkanje komunikacije. 
□ Nejasnost ciljev poslovanja oz. dela. 
□ Slabosti v sistemu notranjega komuniciranja, na področju usposabljanja in 
razvoja vodij. 
□ Pomanjkanje zavedanja o pomenu zavzetosti zaposlenih, ignoranca in 
podcenjevanje. 
□ Negotovost, kaj in kako začeti delo. 
□ Nezaupanje zaposlenih v vodstvo organizacij. 
□ Nepravočasnost odločanja. 
□ Drugo (prosim, navedite):_________________________________ 
 
 
15. PROSIM, DA IZBERETE ENO IZMED SPODAJ NAVEDENIH TRDITEV. 
□ Za delo, ki ga opravljam, dobim navodila, ki se jih moram strogo držati. 
□ Za delo, ki ga moram opraviti, dobim okvirna navodila za delo. 





16. ALI BI SPREJELI DELO, KI GA OPRAVLJATE, ČE BI IMELI PONOVNO MOŽNOST 
IZBIRE ZAPOSLITVE? 
□ Brez obotavljanja. 
□ Bi premislil. 
□ Ne bi sprejel. 
 
 





18. ČE STE PRI PREJŠNJEM VPRAŠANJU ODGOVORILI Z DA, USTREZNO 
OZNAČITE RAZLOG: 
□ ker je organizacija ugledna, 
□ ker je organizacija uspešna, 
□ ker je organizacija razvojno usmerjena in je perspektivna, 
□ ker je organizacija prijazna družini, 
□ ker je organizacija, v kateri se deluje timsko, 
□ ker so v organizaciji dobri delovni pogoji, 
□ ker ima organizacija dobro vodstvo, 
□ ker se lahko kot posameznik osebnostno in strokovno razviješ, 
□ ostalo, prosim navedite: 
_____________________________________________ 
 
